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Virtuelle Teams haben in den letzten Jahren immer mehr an Bedeutung gewonnen und auch 
Studierende sind aufgrund von Distance-Learning gezwungen in virtuellen Teams 
zusammenzuarbeiten. Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich mit der Kommunikation in virtuellen 
Teams, da sich diese erheblich von der traditionellen face-to-face Kommunikation unterscheidet. In 
weiterer Folge wurden die Aspekte Teamidentifikation, Arbeitszufriedenheit und 
Entscheidungsprozess in Zusammenhang mit der virtuellen Kommunikation näher untersucht, da 
diese einen entscheidenden Einfluss auf die Zusammenarbeit im Team besitzen. Um die Hypothesen 
überprüfen zu können, wurde eine Online-Befragung bei 259 Studierenden durchgeführt sowie ein 
kurzes Experiment, um die Praxis näher beleuchten zu können. Es konnte bestätigt werden, dass die 
Kommunikation in virtuellen Teams geringer ist als in face-to-face Teams und die virtuelle 
Kommunikation einen signifikanten Einfluss auf die drei Aspekte Teamidentifikation, 
Arbeitszufriedenheit und Entscheidungsprozess besitzt. Weiters konnte festgestellt werden, dass die 
non-verbale und informelle Kommunikation einen bedeutenden Faktor im Kommunikationsprozess 
darstellen. 
 




Virtual teams have gained considerable importance in recent years. Also students are increasingly 
forced to work together in virtual teams due to distance learning. As virtual communication differs 
significantly from traditional face-to-face communication, the thesis is concerned with communication 
in virtual teams. Subsequently, the aspects of team identification, satisfaction and the decision-
making process in correlation with virtual communication were analysed in greater detail, as these 
factors have a considerable influence on teamwork. For that reason, an online survey with 259 
students, as well as a short experiment to test the hypotheses, were developed and conducted. The 
results of the underlying thesis confirmed that there is less communication taking place in virtual 
teams than in face-to-face teams. Another key-finding of the study is that virtual communication has 
a significant influence on the aspects of team identification, satisfaction and on the decision-making 
process. In addition, it was found that non-verbal and informal communication are an important 
factor in the communication process. 
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1.1 Problemstellung und Relevanz 
Die Globalisierung und Internationalisierung haben die Arbeitswelt verändert. Durch neue 
Informations- und Kommunikationstechnologien sind andere Formen der Zusammenarbeit 
entstanden. Sogenannte „Virtuelle Teams“, welche zeitliche, organisationale und räumliche Grenzen 
überschreiten, haben sich entwickelt (App, 2013: 6; Fajen, 2018: 2). Auch aufgrund der Corona-
Pandemie haben viele Unternehmen vermehrt virtuelle Teams eingesetzt und stehen vor neuen 
Herausforderungen (Leschnik, 2020). Aber nicht nur Unternehmen sind von dieser Situation 
betroffen. Viele Universitäten in Österreich waren aufgrund der Corona-Situation gezwungen, ihr 
Lehrprogramm auf Distance-Learning umzustellen. Diese neue Form des Lernens und Lehrens führt 
dazu, dass auch Studierende in virtuellen Teams zusammenarbeiten müssen (Kroisleitner & Thaler, 
2020). 
 
Virtuelle Teams bieten viele Vorteile, wie zum Beispiel der Grad an Flexibilität aufgrund der Orts- und 
Zeitunabhängigkeit sowie die dadurch erzielbaren Kostenvorteile (Kremer & Janneck, 2013: 364). 
Jedoch müssen virtuelle Teams auch mit Herausforderungen, wie der veränderten Kommunikation 
kämpfen. Im Vergleich zu face-to-face Teams lässt sich bei virtuellen Teams beispielweise eine 
verringerte Kommunikation feststellen. Weiters nimmt die Ausführlichkeit der Informationen 
aufgrund bestimmter Kommunikationsmittel wie zum Beispiel E-Mail (oder in der heutigen Zeit auch 
Whatsapp) ab und es kann so zu Missverständnissen kommen. Aufgrund der mangelnden sozialen 
Präsenz während virtueller Kommunikationsformen kommt es zu einer eingeschränkten 
Interaktivität. Diese Reduktion des direkten regelmäßigen Kontaktes führt auch dazu, dass die 
informelle sowie die non-verbale Kommunikation abnimmt. Daher ist es oft schwer, ein gutes 
Teamklima sowie eine gegenseitige Vertrauensbildung aufzubauen (Offelmann & Zülch, 2006: 121f.). 
Infolgedessen lässt sich außerdem ein Zusammenhang zu der Teamidentifikation aufgrund der 
Kommunikation feststellen. Aufgrund der geringeren und sachlicheren Kommunikation ist es 
schwieriger einen Zusammenhalt im Team aufzubauen (Kauffeld et al., 2016: 46).  
Diese Faktoren können weiters dazu führen, dass die Arbeitszufriedenheit und Motivation in virtuellen 
Teams sinkt (Baltes et al., 2002: 156). Der Mangel an persönlicher Interaktion und non-verbaler 
Kommunikation beeinflusst demnach die Zufriedenheit im Team (Hertel et al., 2004: 2). Der 
Zusammenhalt im Team hat außerdem Auswirkungen auf die Entscheidungsfindung, da die 
Gruppenproduktivität durch ein positives Arbeitsklima und durch eine gute Kommunikation erhöht 
werden kann (Huang et al., 2010: 1108). Aufgrund des geringeren Informationsaustausches und 
Teamprozesses werden Entscheidungen in virtuellen Teams manchmal ineffizienter getroffen (O’Neill 
et al., 2016: 1014). Teams mit einer häufigeren Kommunikation treffen meist bessere 
Entscheidungen. Auch der Zeitaufwand der Entscheidungsfindung kann bei einer virtuellen 
Interaktion höher sein, wenn nur mit schriftlichen computerunterstützen Medien kommuniziert wird 
(Martins et al., 2004: 817). Virtuelle Teammitglieder können zwar verbale Informationen genauso 
effizient austauschen wie ein persönliches Team, aber die Fähigkeit, non-verbalen Austausch zu 
handhaben, ist stark eingeschränkt. Dadurch kann auch der Entscheidungsprozess, vor allem bei 




Betrachtet man den derzeitigen Stand der wissenschaftlichen Forschung, sticht hervor, dass sich die 
Forschung in Bezug auf virtuelle Teams sehr stark mit dem Thema „Führung von virtuellen Teams“ 
auseinandersetzt. Jedoch gibt es auch einige Forschungen, die die Aspekte Kommunikation, 
Teamidentifikation, Motivation und Entscheidungsfindung in virtuellen Teams untersuchen. Aus der 
Literatur geht hervor, dass die Kommunikation ein zentrales Thema bei virtuellen Teams ist. Autoren 
wie Kremer und Janneck (2013), Offelmann und Zülch (2006) oder Konradt und Hertel (2002) 
beschäftigen sich intensiv mit diesem Thema. Kremer und Janneck betonen vor allem das 
Zusammenspiel sozialer, organisatorischer und technischer Aspekte virtueller Kommunikation. Viele 
Forschungen beschäftigen sich außerdem mit multikulturellen virtuellen Teams und virtuellen Teams 
in Unternehmen. Nur sehr wenige untersuchen die Aspekte von Studierenden die in virtuellen Teams 
arbeiten. Außerdem gibt es kaum Forschungen, die die österreichische Situation von Studierenden 
in virtuellen Teams analysieren. 
1.2 Zielsetzung und Forschungsfrage 
Viele Studierende waren es gewohnt, regelmäßig auf die Universität zu fahren und dort persönliche 
Gruppentreffen abzuhalten. Durch Distance-Learning und virtuelle Teams ist es für viele Studierende 
zu einer großen Umstellung gekommen. Obwohl die Flexibilität von virtuellen Medien von vielen 
Studierenden sehr geschätzt wird, führt die virtuelle Kommunikation dennoch zu einigen 
Herausforderungen.  
 
Das Ziel der Masterarbeit ist daher, herauszufinden, ob und wie sich die Kommunikation in virtuellen 
Teams bei Studierenden auswirkt. Dabei soll der Zusammenhang zur Teamidentifikation, 
Arbeitszufriedenheit und Entscheidungsfindung untersucht werden, da diese Aspekte entscheidend 
für eine gute Zusammenarbeit und dem Erfolg im Team sind. 
 
Daraus resultiert folgende Forschungsfrage: 
 
„Welchen Einfluss besitzt die wahrgenommene Kommunikationsquantität auf Studierende 
in virtuellen Teams“ 
 
Aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse der Masterarbeit können Universitäten in Österreich neue 
Erfahrungen sammeln, ob virtuelle Teams auch für Studierende ein geeignetes Instrument sind.  
Wenn diese Umsetzung erfolgsversprechend ist, könnte das Lehrprogramm zukünftig umgestellt 
beziehungsweise angepasst werden. Außerdem können die Ergebnisse zeigen, welche 
Herausforderungen beziehungsweise kritische Faktoren die Studierenden in virtuellen Teams 
wahrnehmen. Wenn man diese Faktoren kennt, kann man zukünftig Verbesserungsmöglichkeiten 
ausarbeiten.  
 
Auch für Studierende können die Erkenntnisse der Masterarbeit interessant sein, da ersichtlich wird, 
wie andere Personen die Arbeit in virtuellen Teams wahrnehmen. Dadurch können sie ihr Verhalten 




1.3 Aufbau der Arbeit 
Um die Forschungsfrage beantworten zu können, gliedert sich die Arbeit in zwei große Teilbereiche: 
den theoretischen Rahmen und die empirische Untersuchung. 
Im ersten theoretischen Teil werden zunächst grundlegende Informationen über virtuelle Teams 
gegeben. Unter anderem werden zuerst Ursachen für die Entstehung virtueller Teams, wie zum 
Beispiel die Globalisierung und die Corona-Krise aufgezeigt. Darauf folgen eine kurze Definition und 
Eingrenzung, was ein virtuelles Team ausmacht sowie eine Gegenüberstellung der Vorteile und 
Herausforderungen.  
 
Anschließend wird der Fokus auf das Thema Kommunikation gelegt. Zunächst werden grundlegende 
Modelle der Kommunikation wie die fünf Axiome der Kommunikation von Watzlawick und die vier 
Seiten einer Nachricht von Schulz von Thun, vorgestellt. Weiters wird kurz auf verschiedene 
Medienauswahltheorien in Bezug auf computerunterstütze Kommunikation, wie die 
Kanalreduktionstheorie und Filtertheorie, die Social-Presence-Theory und die Media-Richness-
Theory, eingegangen. Danach folgt eine Differenzierung unterschiedlicher Kommunikationsmedien 
für die Arbeit in virtuellen Teams wie zum Beispiel, E-Mail, Chat, Video-Konferenz oder Audio-
Konferenz. Abschließend wird der Zusammenhang von Kommunikation in virtuellen Teams genauer 
betrachtet. 
 
Im nächsten Kapitel liegt der Schwerpunkt auf der Zusammenarbeit in virtuellen Teams. Dabei geht 
es um die Faktoren, die einerseits ein erfolgreiches Team ausmachen und andererseits von der 
Kommunikation beeinflusst werden. Zuerst wird die Teamidentifikation in virtuellen Teams basierend 
auf der vorgestellten Social-Identity-Theory näher analysiert. Anschließend wird das Thema 
Arbeitszufriedenheit näher betrachtet und unter anderem auch Gründe für Motivationsverluste in 
virtuellen Teams aufgezeigt. Weiters wird der Entscheidungsprozess in Gruppen und die Unterschiede 
zu virtuellen Teams näher erörtert. 
 
Nachdem die theoretischen Grundlagen gelegt wurden, widmet sich der zweite Teilbereich der Arbeit 
der empirischen Untersuchung, um die Forschungsfrage beantworten zu können. Zunächst werden 
die Hypothesen aus dem Theorieteil abgeleitet und das Forschungsmodell aufgezeigt. Im Kapitel 
Methodik wird das Forschungsdesign, die Stichprobe, die Datenerhebung, die Datenanalyse und die 
Messung näher erklärt. Im Zuge der Untersuchung werden zunächst StudentInnen mittels Online-
Fragebogen über ihre Erfahrungen in virtuellen Teams in Bezug auf Kommunikation befragt. Danach 
folgt ein kurzes Experiment mithilfe des NASA-Spiels, ob die theoretischen Antworten des 
Fragebogens auch in der Praxis übereinstimmen. Anschließend werden die Ergebnisse der 
Untersuchung präsentiert und die Hypothesen überprüft.  
 
Die Arbeit schließt mit einer Schlussbetrachtung der gewonnenen Erkenntnisse. Dabei werden die 
theoretischen Aspekte den Ergebnissen der empirischen Untersuchung gegenübergestellt. Weiters 
werden mögliche Limitationen der empirischen Untersuchung sowie weiterführende 
Forschungsmöglichkeiten kurz diskutiert. Abschließend wird eine Conclusio gegeben und die 




2 VIRTUELLE TEAMS 
Virtuelle Teams und die Zusammenarbeit sowie Kommunikation mittels elektronischer Medien sind 
heutzutage ein unverzichtbarer Teil der Arbeit geworden. In diesem Kapitel wird zunächst die 
Entwicklung virtueller Teams vorgestellt. Anschließend werden verschiedene Definitionen virtueller 
Teams dargelegt und bestimmte Merkmale näher definiert. Das Kapitel schließt mit einigen Vorteilen 
und Herausforderungen, denen sich virtuelle Teams stellen müssen. 
2.1 Entwicklung virtueller Teams 
Aufgrund der wachsenden Kommunikations- und Handlungsmöglichkeiten sowie der 
Internationalisierung kommt es in der Arbeitswelt zu einer Umstrukturierung (Offelmann & Zülch, 
2006: 117). Güter und Dienstleistungen werden weltweit produziert und globale 
Produktionsnetzwerke entstehen. Die Globalisierung führt daher zu einem Anstieg des Wettbewerbs- 
und Innovationsdruck und Unternehmen müssen die neuen Kommunikations- und 
Informationstechnologien nutzen, um sich in der kompetitiven Umwelt behaupten zu können (Fajen, 
2018: 2). Sowohl die Produktion als auch die Vertriebs- und Marketingaktivitäten müssen dafür 
international abgestimmt und vernetzt werden. Für Unternehmen ist die Zusammenarbeit von 
MitarbeiterInnen über große Distanzen essentiell geworden (Herczeg et al., 2000: 14). Auch die 
Flexibilisierung ist von diesem Einfluss betroffen und nimmt zu, sodass arbeitsorganisatorische 
Anpassungen getroffen werden. Durch diese Veränderungen spielt die Vernetzung zwischen 
Unternehmen, Abteilungen und Aufgabenträgern eine wichtige Rolle und kann durch virtuelle 
Organisationen erreicht werden (Hertel & Konradt, 2007: 1). 
 
Auch der vermehrte Einsatz von Home-Office aufgrund der Orts- und Zeitflexibilität führt dazu, dass 
virtuelle Teams immer häufiger in Unternehmen genutzt werden. Unternehmen nutzen diese 
Möglichkeit und setzen spezielle Vertrauensarbeits- und Gleitzeitmodelle bei virtuellen Teams ein. 
Aufgrund der Flexibilität sind virtuelle Teams auch bei ArbeitnehmerInnen beliebt, die ihren Fokus 
auf eine ausgeglichene Work-Life-Balance legen (Lindner, 2020: 2). 
Schließlich hat die COVID-19-Pandemie dazu geführt, dass Unternehmen vermehrt auf die Arbeit in 
virtuellen Teams umsteigen mussten. Jedoch waren viele Unternehmen und MitarbeiterInnen auf 
diese Situation nicht vorbereitet und haben nur wenig Erfahrung vorweisen können. Demnach stehen 
viele Unternehmen vor großen Herausforderungen (Lindner, 2020: 4f.).  
 
Aber nicht nur Unternehmen sind von dieser Situation betroffen. Viele Universitäten in Österreich 
waren aufgrund der Corona-Situation gezwungen ihr Lehrprogramm auf Distance-Learning 
umzustellen. Diese neue Form des Lernens und Lehrens führt dazu, dass auch Studierende in 
virtuellen Teams zusammenarbeiten müssen (Kroisleitner & Thaler, 2020). 
Auch unabhängig von der COVID-19-Situation sind virtuelle Teams ein geeignetes Instrument, um 
Studierende auf die globale Geschäftswelt vorzubereiten. Aufgrund der Benutzerfreundlichkeit und 
Flexibilität werden heutzutage in vielen Bereichen weltweit, webbasierte Kurse angeboten. Durch 
Online-Kurse können Studierende Fähigkeiten wie die virtuelle Teamumgebung erlernen, welche in 




Kursen die zwischenmenschlichen Fähigkeiten durch das hohe Maß an Kommunikation verbessert 
werden. Diese Fähigkeiten können Studierenden in der Arbeitswelt anschließend einen Vorteil bieten 
(Black, 2002: 2; Erez et al., 2013: 332). 
Die virtuelle Teamarbeit wird durch diese Geschehnisse und Entscheidungen gefördert und wird sich 
in den nächsten Jahren noch weiterentwickeln (Lindner, 2020: 7). 
2.2  Definition und Merkmale virtueller Teams 
In der Literatur findet man keine einheitliche Definition von virtuellen Teams. Die verwendeten 
Beschreibungen ähneln einander jedoch sehr.  
Konradt und Hertel (2002) definieren drei Merkmale, welche virtuelle Teams ausmachen. Erstens 
besitzen virtuelle Teams die Merkmale von traditionellen Arbeitsgruppen. Das bedeutet, eine Gruppe 
von zwei oder mehr Personen verfolgt ein gemeinsames Ziel, welches die Methode, Art und Inhalte 
festlegt. Zweitens arbeiten virtuelle Teams an delokalisierten und dezentralisierten Arbeitsorten. 
Teammitglieder müssen daher nicht mehr am selben Ort zusammenarbeiten, sondern können 
Leistungen ortsunabhängig erbringen. Drittens werden überwiegend elektronische 
Kommunikationsmedien zum Kommunizieren und Austauschen von Informationen verwendet 
(Konradt & Hertel, 2002: 17f.). 
 
Aufbauend auf diesen Merkmalen formulieren Konradt und Hertel (2002) folgende Definition: 
 „als flexible Gruppen standortverteilter und ortsunabhängiger Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, 
die auf der Grundlage von gemeinsamen Zielen bzw. Arbeitsaufträgen ergebnisorientiert geschaffen 
werden und informationstechnisch vernetzt sind“ (Konradt & Hertel, 2002: 18). 
 
Eine weitere Definition kann von Stamps und Lipnack (1998) genannt werden: 
„Ein virtuelles Team ist – wie jedes andere Team – eine Gruppe von Menschen, die mittels 
voneinander abhängiger – interdependenter – Aufgaben, die durch einen gemeinsamen Zweck 
verbunden sind, interagieren. Im Gegensatz zum konventionellen Team arbeitet ein virtuelles Team 
über Raum-, Zeit- und Organisationsgrenzen hinweg und benutzt dazu Verbindungsnetze, die durch 
Kommunikationstechnologien ermöglicht werden“ (Lipnack & Stamps, 1998: 31). 
 
Die Gemeinsamkeit der Definitionen betrifft vor allem die Zusammenarbeit, die über zeitliche, 
räumliche und organisationale Grenzen hinaus geht. Virtuelle Teams arbeiten demnach als Gruppe 
zusammen, ohne am selben Ort persönlich anwesend zu sein und nutzen dafür verschiedene 
Kommunikationstechnologien wie Telefon, E-Mail oder Videokonferenzen (Herczeg et al., 2000: 11). 
 
Virtuellen Teams werden daher bestimmte Merkmale zugewiesen, wodurch sie sich von traditionellen 
face-to-face Teams unterscheiden. Ein wesentliches Kriterium liegt in der geografischen Distanz, da 
virtuelle Teammitglieder räumlich getrennt voneinander arbeiten. Das kann einerseits bedeuten, dass 
MitarbeiterInnen an unterschiedlichen geografischen Standorten oder an unterschiedlichen 
Arbeitsplätzen jedoch am selben geografischen Standort zusammenarbeiten (Martins et al., 2004: 
808). Weiters kann es vorkommen, das virtuelle Teams über mehrere Zeitzonen hinweg 




Arbeitszeiten oder auf kürzere projektbedingte Lebenszyklen von virtuellen Teams beziehen (Kremer 
& Janneck, 2013: 362). Die Komplexität in Bezug auf die Koordinierung und Planung von 
Arbeitsaktivitäten ist hierbei hoch. Ein weiteres Merkmal bezieht sich auf die kulturellen Unterschiede. 
Aufgrund der geografischen Situationen kann es zu kulturellen Unterschieden und verstärkter 
Diversität kommen. Oft haben Mitglieder verschiedene Nationalitäten, und sprechen unterschiedliche 
Sprachen oder besitzen verschiedene kulturelle Hintergründe und Werte. Eine organisatorische 
Diskontinuität ist ebenfalls bei virtuellen Teams zu finden da Teammitglieder häufig auch aus 
verschiedenen Unternehmen oder Fachbereichen zusammenarbeiten müssen (Chudoba et al., 2005: 
7f.). Ein zentrales Merkmal stellt außerdem der Einsatz von Technologien und virtuellen Tools da. 
Diese werden für den virtuellen Austausch genutzt und die Kommunikation kann sowohl synchron 
mittels Videokonferenz als auch asynchron per E-Mail stattfinden. Die Verwendung dieser 
Technologien beeinflusst auch das Ausmaß der Virtualität (Martins et al., 2004: 808). 
2.3 Vorteile und Herausforderungen virtueller Teams 
Virtuelle Teams bieten einige Vorteile, wodurch sie immer mehr an Beliebtheit gewinnen. Jedoch 
weisen sie, wie auch die traditionelle Teamarbeit, nicht nur Vorteile, sondern auch Nachteile auf. 
Aufgrund ihrer besonderen Merkmale ergeben sich daher sowohl Chancen als auch 
Herausforderungen beim Einsatz virtueller Teams (Offelmann & Zülch, 2006: 126). 
 
Zunächst bieten virtuelle Teams einen Kostenvorteil. Wenn virtuelle Teams online über 
technologische Medien kommunizieren, verringert sich dadurch die Reisezeit und Kosten können 
reduziert werden. Ebenso wird weniger Bürofläche und damit verbundene Geräte genutzt wodurch 
Kosten gespart werden können. Vor allem in Ballungsräumen mit hohen Mietpreisen oder bei 
Expansionen können virtuelle Teams von Vorteil sein (Konradt & Hertel, 2002: 31f.). 
Unternehmen haben mithilfe virtueller Teams außerdem die Möglichkeit, die talentiertesten 
MitarbeiterInnen zu rekrutieren. Viele ArbeitnehmerInnen sind immer weniger bereit, längere 
Arbeitswege zu ihrem Arbeitsplatz in Kauf zu nehmen. Virtuelle Teams können dieses Problem lösen, 
da der geografische Standort kein Kriterium mehr darstellt. Diese Ortsflexibilität ermöglicht es 
Unternehmen den Fokus auf die besten Qualifikationen der MitarbeiterInnen zu legen und diesen 
Vorteil zu nutzen, um Fachkräfte zu rekrutieren (Bergiel et al., 2008: 105). Auch die internationale 
Präsenz wird gestärkt, wenn ArbeitnehmerInnen weltweit zusammenarbeiten. Diese globale 
Verknüpfung bietet Unternehmen Markt- und Projektpotenziale, die sie als Wissensvorsprung nutzen 
können (Lindner, 2020: 9).  
Ein weiterer Vorteil ist die Agilität und Flexibilität von virtuellen Teams. MitarbeiterInnen können die 
Arbeit von Zuhause aus, aus einem anderen Land oder unterschiedlichen Bürostandorten erledigen. 
Dadurch kann zu jeder Zeit an Projekten gearbeitet werden und schneller und flexibler auf KundInnen 
weltweit reagiert werden (Lindner, 2020: 9f.). Mithilfe der modernen Kommunikations- und 
Informationsmedien kann schnell und flexibel auf Marktveränderungen reagiert werden, und 
Prozesse werden beschleunigt. Dadurch kann eine Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit erzielt 
werden. Die Flexibilität kann außerdem einen positiven Einfluss auf die Work-Life-Balance haben, da 





Obwohl virtuelle Teams sehr erfolgreich sein können und Chancen bieten, haben sie auch einige 
Nachteile und müssen sich gewissen Herausforderungen stellen. 
Ein Problem der virtuellen Arbeit kann ein mangelndes Fachwissen in Bezug auf die technologische 
Anwendung von computerunterstützten Medien sein. Jüngere Generationen sind mit diesen 
Technologien aufgewachsen und dementsprechend technik-affin. Viele ArbeitnehmerInnen verfügen 
nicht über ausreichende technische Voraussetzungen, um effektiv in einem virtuellen Team arbeiten 
zu können. Weiters ist die virtuelle Struktur nicht für jede Betriebsumgebung geeignet und nur in 
bestimmten Branchen vorteilhaft. Für die Manufakturbranche sind virtuelle Teams zum Beispiel kein 
geeignetes Instrument (Bergiel et al., 2008: 106).  
Auch ArbeitnehmerInnen, welche durch die soziale Interaktion mit anderen Personen motiviert 
werden oder eine externe Struktur benötigen, sind in einer virtuellen Umgebung vielleicht nicht so 
erfolgreich (Bergiel et al., 2008: 106). Die Motivation und Arbeitszufriedenheit können aufgrund der 
unpersönlichen Zusammenarbeit leiden. MitarbeiterInnen fällt es somit schwer, ein 
Vertrauensverhältnis aufzubauen, wodurch die Arbeitsqualität beeinträchtigt werden kann (Lindner, 
2020: 11). Durch die virtuelle Struktur und die damit verbundene räumliche Trennung zu den 
ArbeitskollegInnen und dem Arbeitsplatz entsteht eine verringerte Identifikation mit dem 
Unternehmen. MitarbeiterInnen müssen in die betrieblichen Strukturen eingebunden werden, 
ansonsten kann es dazu führen, dass Normen, Werte und Kulturen nicht mehr geteilt und akzeptiert 
werden (Konradt & Hertel, 2002: 33). 
Weiters ist der organisatorische Aufwand höher und MitarbeiterInnen müssen eine verstärkte 
Selbstorganisation garantieren. Arbeitszeiten können zwar flexibler sein, jedoch müssen diese auch 
genau abgestimmt und geplant werden, wodurch die Trennung und Synchronisation von beruflichen 
und privaten Terminen aufwändiger sein kann (Lindner, 2020: 11). Die virtuelle 
Organisationsstruktur stellt auch für Führungskräfte eine gewisse Herausforderung dar. 
Führungskräfte müssen ihre MitarbeiterInnen ohne physische Anwesenheit leiten und besitzen dabei 
nur beschränkte Kontrollmöglichkeiten. Vor allem bei internationalen Teammeetings mit 
unterschiedlichen Zeitzonen und Sprachen ist die Organisation und Planung noch komplexer 
(Offelmann & Zülch, 2006: 127).  
 
Nicht nur der technologische Aufwand ist höher, auch die Kommunikation ist von der Technologie 
betroffen. Die virtuelle Kommunikation über organisationale, temporale und räumliche Grenzen 
hinweg ist deutlich komplexer als bei einer traditionellen face-to-face-Kommunikation (Kauffeld & 
Frieling, 2001: 45). Aufgrund der häufigen schriftlichen Kommunikation ist direktes Feedback meist 
schwierig und schriftliche Texte werden manchmal unterschiedlich interpretiert, wodurch es zu 
Konflikten und Missverständnissen kommen kann. Die non-verbale Kommunikation ist ein wichtiger 






Eine qualitativ hochwertige Kommunikation besitzt einen positiven Einfluss auf die Teamleistung. 
ForscherInnen argumentieren, dass die Kommunikation eine entscheidende Rolle bei Teamprozessen 
und der Vorhersage der Teameffektivität besitzt (Marlow et al., 2017: 585). In diesem Kapitel werden 
daher zunächst grundlegende Modelle der Kommunikation vorgestellt. Nachfolgend wird der Fokus 
auf die virtuelle Kommunikation und die damit verbundenen elektronischen Kommunikationsmedien 
gelegt. Abschließend werden die Besonderheiten der Kommunikation in virtuellen Teams 
hervorgehoben. 
3.1 Kommunikationsverhalten 
Die Kommunikation kann durch verschiedene Faktoren beeinflusst werden. Dabei spielen einerseits 
Eigenschaften der Kommunikationsumgebung, andererseits auch Eigenschaften der Beteiligten eine 
wichtige Rolle. In weiterer Folge ist das Verhalten von SenderIn und EmpfängerIn entscheidend für 
den Kommunikationsprozess (Röhner & Schütz, 2020: 15). Für eine gute Zusammenarbeit ist die 
Kommunikation sowohl in traditionellen als auch virtuellen Teams essenziell. Um grundlegende 
Aspekte der zwischenmenschlichen Kommunikation zu veranschaulichen werden zwei ausgewählte 
Modelle präsentiert. 
3.1.1 Axiome der Kommunikation 
Watzlawick et al. (1990) entwickelten ein Modell, welches die verschiedenen Grundeigenschaften der 
menschlichen Kommunikation beschreibt und sich an den verhaltensbezogenen Wirkungen orientiert. 
Daraus haben die AutorInnen fünf Axiome abgeleitet. Mithilfe dieser Axiome können einerseits 
Probleme bei Kommunikationsvorgängen erkannt und infolgedessen Möglichkeiten zur Behebung 
identifiziert werden. Bei einem Kommunikationsvorgang entsteht immer eine Wechselwirkung, bei 
dem sich die Kommunikationspartner gegenseitig beeinflussen (Picot et al., 2020: 46f.). Dabei geht 
es nicht nur um den sachlichen Austausch von Informationen, sondern es werden psychologische 
Prozesse einbezogen, die durch unterschiedliche Interessen bestehen (Röhner & Schütz, 2020: 39). 
Die fünf Axiome werden nachfolgend vorgestellt. 
 
1. Axiom: Man kann nicht nicht kommunizieren 
Gemäß Watzlawick ist es Menschen nicht möglich, nicht zu kommunizieren. Denn Kommunikation 
findet nicht nur dann statt, wenn sie bewusst, absichtlich und erfolgreich getätigt wurde, sondern 
jede Form von Verhalten wird als Kommunikation bezeichnet. Jedes Verhalten in einer 
zwischenmenschlichen Situation wie zum Beispiel schweigen oder antworten, handeln oder nicht 
handeln weist daher einen Mitteilungscharakter auf. Daraus folgt: Man kann nicht nicht 
kommunizieren (Watzlawick et al., 2017: 58ff.). 
 
2. Axiom: Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt 
Das zweite Axiom besagt, dass jede Kommunikation einen Inhalts- und Beziehungsaspekt besitzt. 
Der Inhaltsaspekt betrifft die Übermittlung von reinen Fakten und Sachinformationen und wird 




und kann sowohl verbal als auch non-verbal übermittelt werden. Die Unterscheidung zwischen diesen 
beiden Ebenen ist vor allem wichtig, wenn Kommunikationsstörungen auftreten, da diese häufig die 
Beziehungsebene betreffen (Röhner & Schütz, 2020: 40f.).  
 
3. Axiom: Die Natur einer Beziehung ist durch die Interpunktion der 
Kommunikationsabläufe seitens der Partner bedingt. 
Interpunktion bedeutet, dass KommunikationspartnerInnen Verhaltensweisen und Aussagen auf eine 
bestimmte Art interpretieren. Aufgrund der unterschiedlichen Interpretationen beziehungsweise 
Interpunktionen können Kommunikationsstörungen auftreten. Diese Störungen können nur gelöst 
werden, wenn die KommunikationspartnerInnen wieder auf die Bedeutung der ursprünglichen 
Kommunikation zurückkommen (Picot et al., 2020: 48). 
 
4. Axiom: Menschliche Kommunikation bedient sich digitaler und analoger Modalitäten 
Watzlawick unterscheidet die Kommunikation in digitale und analoge Modalitäten. Die digitale 
Kommunikation besitzt eine eindeutige Syntax, weswegen sie für die Übermittlung von 
Inhaltsaspekten geeignet ist. Die Kommunikation erfolgt vorrangig durch geschriebene oder verbale 
Sprache. Im Gegensatz dazu, weist die analoge Kommunikation eine wenig eindeutige Syntax auf 
und wird daher für die Übermittlung des Beziehungsaspektes eingesetzt. Diese Kommunikationsform 
erfolgt außerhalb der Sprache durch Gestik, Mimik oder Tonfall (Picot et al., 2020: 48). 
 
5. Axiom: Zwischenmenschliche Kommunikationsabläufe sind entweder symmetrisch oder 
komplementär 
Bei symmetrischen Beziehungen befinden sich die KommunikationspartnerInnen auf derselben Ebene 
und sind einander ebenbürtig. Das Streben nach Gleichheit steht bei dieser Beziehung im 
Vordergrund. Bei komplementären Beziehungen unterscheidet sich das Verhalten beider 
KommunikationspartnerInnen und die Unterschiedlichkeiten ergänzen sich gegenseitig (Watzlawick 
et al., 2017: 80). 
 
Die 5 Axiome der Kommunikation identifizieren zentrale Kommunikationsaspekte, die einen 
wesentlichen Einfluss auf zwischenmenschliche Kommunikationsbeziehungen aufweisen. Auch wenn 
sie kein vollständiges, in sich geschlossenes Kommunikationsmodell darstellen bieten sie wichtige 
Ansätze wie Kommunikationsbeziehungen effizient gestaltet werden können und welche 
Kommunikationsmedien eingesetzt werden sollten (Picot et al., 2020: 49). 
3.1.2 Kommunikationsquadrat 
Schulz von Thun (2010) entwickelte die Ideen von Watzlawick et al. (1990) weiter und differenziert 
bei seinem Modell, dem Kommunikationsquadrat vier verschiedene Botschaften einer Nachricht. Das 
Modell lässt sich in der Praxis gut anwenden und eignet sich auch dafür, das eigene 
Kommunikationsverhalten kritisch zu hinterfragen. Gemäß dem Modell besitzt jede Kommunikation 
unterschiedliche Perspektiven, welche in der nachfolgenden Grafik (Abbildung 1) dargestellt werden 




















1. Sachinhalt „Worüber ich informiere“: Jede Nachricht enthält eine Sachinformation, die den 
Inhalt betrifft (Thun, 2010: 28). 
 
2. Selbstoffenbarung „Was ich von mir selbst kundgebe“: Jede Nachricht beinhaltet nicht nur 
Informationen über den Sachinhalt, sondern auch Informationen über die Person, die die Nachricht 
sendet. Diese Selbstoffenbarung kann sowohl durch gewollte Selbstdarstellung oder durch 
unfreiwillige Selbstenthüllung (zum Beispiel stottern oder zittern aufgrund von Nervosität) auftreten 
(Thun, 2010: 29). 
 
3. Beziehungsebene „Was ich von dir halte und wie wir zueinander stehen“: Diese Ebene 
drückt aus wie, beziehungsweise in welcher Beziehung der Sender einer Nachricht zum Empfänger 
steht. Die Art und Weise wie man eine Person anspricht, der Tonfall, die Formulierung oder non-
verbale Gestiken können darüber Aufschluss geben (Thun, 2010: 30).  
 
4. Appell „Wozu ich dich veranlassen möchte“: Die meisten Nachrichten haben die Funktion 
einen gewissen Einfluss auf die angesprochene Person zu nehmen. Der Empfänger soll daher in 
weiterer Folge veranlasst werden etwas zu tun oder zu unterlassen, zu fühlen oder zu denken. Der 
Appell kann sowohl offen als auch verdeckt stattfinden (Thun, 2010: 32). 
 
Die zusätzlichen Aspekte können dabei helfen die Sachinformation richtig einzuordnen und weitere 
Absichten der Nachricht zu erkennen und zu interpretieren. Die non-verbale Kommunikation wie 
Mimik und Gestik sowie die Stimmführung können die Interpretation der Nachricht zusätzlich 
unterstützen. Bei der schriftlichen Kommunikation fehlen diese Hinweise jedoch und Menschen füllen 
diese Lücke mit eigenen Gedanken. Dadurch kann es auch zu Missverständnissen kommen, wenn die 
Sachinformation unterschiedlich interpretiert wird und der Empfänger andere Absichten vermutet als 
der Sender. Schriftliche Medien beeinflussen daher die Kommunikation da unausgesprochene 





























übermitteln, wohingegen die anderen drei Ebenen durch analoge Kommunikation, wie die 
Körperhaltung und Stimme ausgedrückt werden. Es ist daher wichtig, dass sowohl der Sender als 
auch der Empfänger alle vier Seiten einer Nachricht beachtet (Herrmann et al., 2006: 48). 
3.2 Medienauswahltheorien 
Die Wahl der geeigneten Informations- und Kommunikationsmedien ist für virtuelle Teams essenziell. 
Die Entscheidung für bestimmte Medien ist einerseits von den subjektiven Präferenzen der 
TeilnehmerInnen abhängig, aber andererseits auch von der Akzeptanz oder Ablehnung des sozialen 
Umfeldes. Weiters ist die Wahl vom individuellen Nutzen des Informations- und 
Kommunikationsmediums abhängig. Verschiedene Medienauswahltheorien bieten daher Ansätze 
warum bestimmte Medien gewählt werden sollten (Fajen, 2018: 86). Im Folgenden werden die 
Kanalreduktionstheorie und Filtertheorie, die Social-Presence-Theory und die darauf aufbauende 
Media-Richness-Theory vorgestellt. 
3.2.1 Kanalreduktionstheorie und Filtertheorie 
Gemäß dem Kanalreduktionsmodell kommt es bei der computervermittelten Kommunikation zu einer 
Verarmung der Kommunikation und damit einhergehend zu einer Reduktion gemeinsamer 
Handlungsmöglichkeiten. Durch die Reduktion der Sinneskanäle kommt es daher zu einer Ent-
Sinnlichung und Ent-Emotionalisierung. Da die virtuelle Kommunikation zum Beispiel bei E-Mails auch 
zeitversetzt oder über größere Distanzen stattfinden kann, spricht man zusätzlich von einer Ent-
Zeitlichung und Ent-Räumlichung. Wichtige Merkmale wie Emotionalität, Stimmung, Gefühle oder 
Ambiguität können dadurch verloren gehen, wodurch die Kommunikation unpersönlich und 
distanziert wirken kann. Bei der Kanalreduktionstheorie wird jedoch kritisiert, dass zu wenig zwischen 
Anlässen und Nutzungsformen unterschieden wird (Döring, 2000: 354f.). 
 
Die Grundidee der Kanalreduktionstheorie wird von der Filtertheorie aufgegriffen. Aufgrund der 
verringerten Kommunikationskanälen kann es zu einem Informationsverlust kommen, wodurch sich 
die Wahrnehmung der KommunikationspartnerInnen verändert (Döring, 2000: 355). Infolgedessen 
werden auch die Botschaften der „vier Seiten einer Nachricht“ gefiltert. Aufgrund der 
unterschiedlichen Kommunikationsmedien werden non-verbale Gestiken und Mimiken oder 
psychosoziale Hintergrundinformationen stärker oder schwächer beobachtet. Bei einer rein 
akustischen Telefonkonferenz oder beim E-Mail-Verkehr können ausschließlich verbale und 
schriftliche Informationen wahrgenommen werden. Im Vergleich dazu, können bei einer 
Videokonferenz auch non-verbale Signale erkannt werden. Diese müssen aber oft stärker betont 
werden, damit man sie erkennt. Die Signale können jedoch aufgrund von Zeitverzögerungen, 
ungenauer oder kleiner Bildauflösung oder schlechter Akustik schwächer ausfallen (Herrmann et al., 
2006: 62f.). 
3.2.2 Social-Presence-Theory 
Die Social-Presence-Theory wurde von Short et al. (1976) entwickelt. Die Theorie differenziert die 




2004: 2). Soziale Präsenz wird definiert als der Grad des Bewusstseins einer anderen Person in einer 
Interaktion und die daraus resultierende Bedeutung der zwischenmenschlichen Beziehung (Tu & 
McIsaac, 2002: 133). 
Ein Medium kann eine höhere soziale Präsenz durch die Übertragung non-verbaler Informationen wie 
der Körperhaltung oder der Mimik erreichen und damit besser die Persönlichkeit des 
Kommunizierenden übermitteln. (Schwabe, 2004: 2). Bei einer rein schriftlichen Kommunikation per 
E-Mail oder Chats ist die soziale Präsenz daher eher gering. Eine erhöhte soziale Präsenz weist die 
Kommunikation über audio- und videounterstützte Kommunikations- und Informationsmedien wie 
Telefon oder Videokonferenzen auf. Den höchsten Grad kann man durch eine face-to-face-
Kommunikation erzielen. Das eingesetzte Medium sollte außerdem an die Aufgabenanforderungen 
angepasst werden, um eine effektive Kommunikationssituation zu ermöglichen. Bei komplexen 
Prozessen wie Verhandlungen sollten Kommunikations- und Informationsmedien mit einem hohen 
Grad sozialer Präsenz eingesetzt werden wo hingegen für eine reine Informationsweitergabe ein 
Medium mit geringer sozialer Präsenz ausreicht (Fajen, 2018: 87f.). Die Ansätze der Social-Presence-
Theory dienten als Grundidee und wurden von der Media-Richness-Theory aufgegriffen und weiter 
vertieft (Schwabe, 2004: 2). 
3.2.3 Media-Richness-Theory 
Die Media-Richness-Theory von Daft und Lengel (1986) und Daft et al. (1987) unterscheidet 
Kommunikationsmedien nach ihrer Informationsreichhaltigkeit. Je mehr Informationen vermittelt 
werden können, desto reichhaltiger ist die Kommunikation. Durch den erhöhten Grad an 
Informationsreichhaltigkeit soll die Komplexität aufgrund von Mehrdeutigkeit und Unsicherheit 
reduziert werden (Fajen, 2018: 88). Bei einer Mehrdeutigkeit gibt es keine klaren 
Entscheidungskriterien und es existieren unterschiedliche Ansichten, wodurch sich einige Aufgaben 
auch mit vielen Informationen nicht immer lösen lassen. Die Mehrdeutigkeit kann mithilfe von 
Diskussionen und dem Austausch von Meinungen und Positionen reduziert werden (Schwabe, 2004: 
3). Unsicherheit bedeutet im Gegensatz dazu, dass Informationen fehlen, um die Aufgabe realisieren 
zu können. Wenn die Informationen jedoch verfügbar sind können unsichere Aufgaben gelöst 
werden. Eine Struktur mittels Regeln, regelmäßigen Berichten und Gruppenmeetings kann die 
Unsicherheit verringern (Daft et al., 1987: 357). Die Reichhaltigkeit des Informationskanals wird 
durch verschiedene Kriterien beeinflusst: die Fähigkeit, mehrere Informationen gleichzeitig zu 
verarbeiten, einschließlich physischer Präsenz wie Mimik und Gestik sowie sprachliche und schriftliche 
Informationen; die Fähigkeit, eine wechselseitige Kommunikation herzustellen und sofortiges 
Feedback zu erhalten; die Fähigkeit, soziale Nähe der Kommunikationspartner zu generieren und die 
Fähigkeit, vielfältige sprachliche Ausdrucksmöglichkeiten zu verwenden (Shachaf & Hara, 2007: 10). 
 
Um bei einer Aufgabe die bestmögliche Effizienz und Effektivität mittels Kommunikation zu erreichen, 
ist es erforderlich, eine Übereinstimmung zwischen den Eigenschaften des verwendeten 
Kommunikationsmediums und den Anforderungen der Kommunikationsaufgabe zu generieren. Die 
Media-Richness-Theory empfiehlt daher für Aufgaben mit einem hohen Komplexitätsgrad, bei denen 
es keine eindeutige Lösung gibt, die Verwendung Kommunikations- und Informationsmedien mit 




oder unangenehme Nachrichten fallen darunter. Hierfür eignet sich am besten die face-to-face 
Kommunikation, da sie die höchste Reichhaltigkeit besitzt, da sowohl verbale als auch nonverbale 
Informationen übermittelt werden können und unmittelbar Feedback vermittelt werden kann. Bei 
klar strukturierten Aufgaben, wie Routinetätigkeiten ist es effektiver, Medien mit einem geringeren 
Reichhaltigkeitsgrad wie E-Mail oder Telefon zu verwenden (Konradt & Hertel, 2002: 87). 
 
Anhand der nachfolgenden Grafik (Abbildung 2) erkennt man einen positiven Zusammenhang 





















Bei der Auswahl des Mediums kann es auch zu einem unangemessenen Einsatz kommen. Wenn bei 
Aufgaben mit einem geringen Komplexitätsgrad zu reichhaltige Informations- und 
Kommunikationsmedien eingesetzt werden, kommt es zu einer „Überkomplizierung“ 
(„Overcomplication“). Dadurch werden die MitarbeiterInnen abgelenkt und es wird zu viel 
interpretiert, anstatt Fakten nachzugehen. Im Gegensatz dazu, spricht man von einer zu starken 
„Vereinfachung“ („Oversimplification“) wenn Medien mit geringem Reichhaltigkeitsgrad bei 
komplexen Aufgaben verwendet werden (Schwabe, 2004: 4).  
3.3 Elektronische Kommunikationsmedien 
Elektronische Kommunikationsmedien stellen ein zentrales Arbeitsmittel für virtuelle Teams dar. Die 
Medien können unterschiedliche Funktionen und Eigenschaften besitzen und eignen sich daher für 
manche Tätigkeiten besser oder schlechter (Herrmann et al., 2006: 50). 
 
Grundsätzlich können die Medien zuerst nach ihrem Zeitaspekt unterschieden werden, das heißt ob 
die Kommunikation synchron oder asynchron verläuft. Bei einer synchronen Kommunikation findet 




die Kommunikation zwischen den KommunikationspartnerInnen zeitgleich statt die über einen 
Kommunikationskanal miteinander verbunden sind. Dazu zählen unter anderem Telefon- oder 
Videokonferenzen. Bei der asynchronen Kommunikation, wie zum Beispiel über E-Mail oder Chats, 
müssen Sender und Empfänger das Kommunikationsmedium nicht zeitgleich nutzen, sondern können 
Nachrichten zeitlich flexibel versenden und beantworten. Durch die zeitliche Verzögerung werden 
Rückkopplungsprozesse wie Feedback oder bestimmte Reaktionen eingeschränkt (Fajen, 2018: 79). 
 
Weiters können Medien nach der Art und Form der Übermittlung unterschieden werden, das 
bedeutet, ob das Medium die Kommunikation textuell, auditiv oder visuell übermittelt. Die schriftliche 
Kommunikation ist einfach und flexibel zu benutzen und Informationen lassen sich leicht speichern. 
Die schriftliche Kommunikation ist jedoch auch mit einem höheren Zeitaufwand verbunden, 
Informationen werden langsamer vermittelt und es kann zu Interpretationsfehlern aufgrund 
fehlender non-verbaler Kommunikation kommen. Bei der auditiven Kommunikation können im 
Vergleich zur schriftlichen Kommunikation auch paraverbale Informationen wie bestimmte 
Betonungen übertragen werden. Ein Nachteil ist die aufwändige Dokumentation der Informationen 
und die mögliche kognitive Überlastung. Die visuelle Kommunikation schafft ein Bewusstsein der 
persönlichen Präsenz und kann sich dadurch positiv auf die Gruppenkohäsion und das Teamklima 
allgemein auswirken. Diese Art der Kommunikation ist aber sehr ressourcenintensiv und meist sehr 
zeitaufwändig, wodurch sie für kurze Nachrichten nicht unbedingt geeignet ist (Hertel & Konradt, 
2007: 41). 
 
Nachfolgend werden die Vor- und Nachteile einiger Kommunikationsmedien in Tabelle 1 kurz 
zusammengefasst und Empfehlungen ausgesprochen für welche Ziele sich das Medium besonders 
eignet.  
 






























Voice-Mail schnell verfügbar kein Feedback Information 
E-Mail schnell, flexibel, 
dokumentierbar, 
immer abrufbar 




















Brief formell, leicht zu 
dokumentieren 







Tabelle 1: Vor- und Nachteile verschiedener Kommunikationsmedien (Quelle: Eigene Darstellung in 
Anlehnung an Hertel & Konradt, 2007: 41; Konradt & Hertel, 2002: 88ff.) 
3.4 Kommunikation in virtuellen Teams 
Einer der größten Unterschiede zu traditionellen Teams besteht in der Kommunikation. In virtuellen 
Teams findet der Informations- und Kommunikationsaustausch fast ausschließlich über technische 
Medien statt, wodurch sich die face-to-face Kommunikation stark reduziert. Durch diese virtuelle 
Interaktion fällt der wichtige Faktor der „räumlichen Nähe“ für die Zusammenarbeit mit den 
Teammitglieder weg (Offelmann & Zülch, 2006: 120f.). Zwischen den KommunikationspartnerInnen 
kann dadurch ein Gefühl der Anonymität entstehen, da elektronische Medien oft unpersönlich wirken 
(Konradt & Hertel, 2002: 83). Auch die non-verbale Kommunikation reduziert sich aufgrund des 
geringeren face-to-face Kontakts und durch die vermehrt schriftliche Kommunikation. Diese 
Reduktion hat außerdem einen Einfluss auf den Schriftstil, die Ausdrucksform und die Reaktionszeit 
der Mitglieder (Offelmann & Zülch, 2006: 120f.). Der Kommunikationsprozess kann dadurch 
verlängert werden und durch die fehlenden non-verbalen Informationen kann es zu 
Missverständnissen zwischen den InteraktionspartnerInnen kommen. Die elektronischen Medien 
besitzen oft ein verlangsamtes Feedback. Dem Sender der Nachricht fehlen dadurch wichtige 
Informationen wie die Nachricht beim Empfänger angekommen ist (Konradt & Hertel, 2002: 83). Bei 
einer Kommunikation über E-Mail oder Chats nimmt weiters die Ausführlichkeit der Informationen 
ab, weswegen sich auch die informelle Kommunikation verringert. Der soziale Aspekt, der durch 
direkte und persönliche Kommunikation geschaffen wird, ist bei der virtuellen Zusammenarbeit daher 
deutlich geringer und rückt in den Hintergrund (Offelmann & Zülch, 2006: 120f.). 
 
Neben den sozialen Aspekten spielen auch technische und organisatorische Aspekte eine wichtige 
Rolle bei der virtuellen Kommunikation. Technische Probleme wie Verbindungsfehler oder 
Softwarefehler können eine Störquelle der Kommunikation darstellen. Vor allem bei 
Videokonferenzen kann es häufig zu Problemen des Audio- oder Videosignals kommen und so eine 
effiziente Kommunikation behindern. Weiters ist die Erfahrung der KommunikationspartnerInnen mit 
den computerunterstützen Medien entscheidend. Für eine erfolgreiche Interaktion ist es wichtig, dass 
die Teammitglieder gewisse Basiskompetenzen besitzen, die einen richtigen Umgang mit den Medien 
erleichtern und die Kommunikation begünstigen. Nicht nur der Umgang mit den Medien ist 
entscheidend, sondern auch deren richtige und sinnvolle Auswahl. Unterschiedliche Medien besitzen 




Kommunikationsanliegen besser oder schlechter (Kremer & Janneck, 2013: 368). 
 
Um Missverständnisse in der Kommunikation entgegenzuwirken ist es notwendig ausreichend 
Informationen auszutauschen. Eine erhöhte Kommunikation ist vor allem dann wichtig, wenn sich 
die Teammitglieder an unterschiedlichen Standorten befinden und vielleicht sogar unterschiedliche 
Arbeitszeiten und Arbeitsabläufe besitzen. Dennoch lässt sich in virtuellen Teams im Vergleich zu 
face-to-face Teams eine verringerte Kommunikation feststellen. Ein Grund dafür ist der erhöhte 
Aufwand bei der schriftlichen Kommunikation im Gegensatz zum verbalen Informationsaustausch. 
Im Vergleich zu face-to-face Teams werden bei elektronischen Medien nur halb so viele Wörter 
ausgetauscht und wichtige Details können dadurch verloren gehen. Der Kommunikationsaustausch 
bezieht sich außerdem hauptsächlich auf aufgabenbezogene und nicht persönliche Informationen, 
wodurch die Beziehungsebene vernachlässigt wird (Kauffeld et al., 2016: 45). Durch diese Reduktion 
der Interaktion zwischen den KommunikationspartnerInnen besteht die Möglichkeit, dass häufiger 
Missverständnisse durch Konflikte entstehen können, als bei einem persönlichen Gespräch (Konradt 
& Hertel, 2002: 83). 
 
Auch wenn die Kommunikation in virtuellen Teams in manchen Aspekten eine Herausforderung 
darstellt, ist die face-to-face Kommunikation nicht automatisch die bestmögliche Form. Vor allem bei 
einfachen Routinetätigkeiten wie einer Terminabstimmung sind persönliche Gespräche aufwändiger 
und ein schnelles E-Mail oder ein Telefonanruf wäre effizienter. Bei eskalierenden Konflikten kann es 
manchmal produktiver sein, wenn die Beteiligten sich zeitversetzt in schriftliche Form 
auseinandersetzen, um eine emotionale Distanz herzustellen. Die persönliche Präsenz könnte den 
Konflikt weiter verschärfen und durch die Distanz kann in Ruhe ein rationales Vorgehen überlegt 
werden. Weitere Vorteile der elektronischen Kommunikation ist die Zeitersparnis und die Flexibilität.  
Auch die Qualität der Antworten und Lösungen kann bei einer asynchronen Kommunikation wie bei 
E-Mails gesteigert werden, da man mehr Zeit zum Nachdenken hat (Konradt & Hertel, 2002: 83f.). 
 
Studien haben gezeigt, dass virtuelle Teams nach einer Lernphase die anfänglichen 
Herausforderungen mit den elektronischen Kommunikationsmedien überwunden haben und sich die 
Effektivität nach einiger Zeit kaum von face-to-face Teams unterschieden hat. Die anfänglichen 
Schwierigkeiten können besser bewältigt werden je mehr Erfahrung die virtuellen Teammitglieder 
mit den Kommunikationsmedien besitzen. Mittels bestimmter Kommunikationsregeln oder 
teaminterner Normen kann der Kommunikationsprozess verbessert werden. Auch die Nutzung von 
Emoticons bei der schriftlichen Kommunikation kann helfen bestimmte Gefühle darzustellen und so 
den persönlichen Aspekt der Nachricht unterstreichen (Konradt & Hertel, 2002: 85f.). 
 
Für eine erfolgreiche Kommunikation in virtuellen Teams sind daher einige Aspekte zu beachten. 
Aufgrund des reduzierten persönlichen Kontaktes und dem verzögertem Rückkopplungsprozess kann 
es schneller zu Missverständnissen kommen. Es ist daher empfehlenswert lieber zu oft zu 
kommunizieren als zu wenig und sich zu versichern, dass die Informationen beim Empfänger auch 
richtig angekommen sind. Auch Rückfragen nach dem Verständnis oder eine Bestätigung der 




vielfältiger Kommunikationsmedien kann dabei helfen eine einseitige und „trockene“ Kommunikation 
zu verringern. Virtuelle Teams haben manchmal unterschiedliche Arbeitszeiten und Arbeitsabläufe 
oder arbeiten in unterschiedlichen Zeitzonen daher ist es von Vorteil feste Kommunikationszeiten zu 
vereinbaren. Bei großen virtuellen Teams kann es außerdem hilfreich sein im Vorhinein klare 
Kommunikationsregeln festzulegen. Auch Schulungsmaßnahmen oder Kommunikationsleitfäden 
können die virtuellen Mitglieder auf die veränderten Kommunikationsbedingungen vorbereiten. Um 
den persönlichen Aspekt und den Teamzusammenhalt zu fördern können regelmäßige Meetings oder 





4 ZUSAMMENARBEIT IM VIRTUELLEN TEAM 
Die Zusammenarbeit und der damit einhergehende Teamerfolg hängt von verschiedenen Kriterien 
ab. Dazu zählen die Arbeitsleistung, soziale Kriterien wie die Teamidentifikation und persönliche 
Kriterien wie die Arbeitszufriedenheit (Hackman, 1987: 323). Die Arbeitsleistung hängt unter 
anderem davon ab wie gut Entscheidungen getroffen werden. Der Entscheidungsprozess ist somit 
ein wichtiger Teil bei der Zusammenarbeit im Team, da auch dieser die Teamleistung beeinflusst 
(O’Neill et al., 2016: 999). Diese Kriterien, die Teamidentifikation, die Arbeitszufriedenheit sowie der 
Entscheidungsprozess werden daher im nachfolgenden Abschnitt näher analysiert und in Verbindung 
mit virtuellen Teams gesetzt. 
4.1 Teamidentifikation 
4.1.1 Social-Identity-Theory 
Die Social-Identity-Theory ist eine sozialpsychologische Theorie, die von Tajfel und Turner (1979) 
entwickelt wurde und die Beziehung zwischen Gruppen, Gruppenprozessen und dem sozialen-Selbst 
erklärt. Die Grundidee der Theorie ist, dass Menschen soziale Kategorien definieren, denen man sich 
zugehörig fühlt. Menschen neigen außerdem dazu, andere Personen in verschiedene Kategorien oder 
Gruppen einzuteilen (Ashforth & Mael, 1989: 20). Eine soziale Gruppe wird definiert als eine Gruppe 
von Personen, welche sich als Mitglieder derselben sozialen Kategorie sehen oder eine gemeinsame 
soziale Identifikation besitzen. Durch diesen sozialen Vergleichsprozess werden Personen mit 
ähnlichen Kategorien als sogenannte In-Group eingestuft und Personen mit unterschiedlichen 
Kategorien der Out-Group zugeordnet (Stets & Burke, 2000: 225). Die Selbstwahrnehmung und das 
Verhalten in der Gruppe werden stereotyp und normativ, ebenso wie die Wahrnehmung von 
Mitglieder außerhalb der Gruppe. Das Verhalten zwischen Gruppen kann dadurch, je nach Art der 
Beziehung, wettbewerbsfähig und auch diskriminierend werden. Soziale Identitäten sind einerseits 
beschreibend, können aber auch bewertend sein (Hogg et al., 1995: 259f.). 
 
Tajfel und Turner (2004) identifizieren drei Prozesse, wie Menschen einer In-Group oder Out-Group 
zugeordnet werden. Der erste Prozess ist die Kategorisierung. Menschen kategorisieren Objekte, um 
sie zu identifizieren und zu verstehen. In einer ähnlichen Art kategorisieren sich auch Menschen 
untereinander und sich selbst, um das soziale Umfeld zu verstehen. Soziale Kategorisierungen sind 
demnach kognitive Werkzeuge, um das soziale Umfeld zu ordnen, segmentieren und klassifizieren 
und definieren den Platz des Einzelnen in der Gesellschaft. In der zweiten Phase, der sozialen 
Identifikation, übernehmen Menschen die Identität der Gruppe, zu der sie sich zugehörig fühlen. Die 
Identifikation mit einer Gruppe führt zu einer emotionalen Bindung und auch das Selbstwertgefühl 
ist mit der Gruppe verbunden und kann durch die Gruppe erhöht werden. Menschen handeln 
demnach entsprechend der Normen, die der Gruppe entsprechen. Die letzte Phase ist der soziale 
Vergleich. Nachdem Menschen eine Gruppe kategorisiert haben und sich mit dieser identifiziert 
haben, neigen sie dazu einen Vergleich aufzustellen und die Gruppe einer anderen Gruppe 
gegenüberzustellen und zu vergleichen. Soziale Gruppen versuchen daher sich voneinander zu 




Rivalen wahrnehmen entsteht häufig ein Wettbewerb und sie konkurrieren miteinander (Tajfel & 
Turner, 2004: 285ff.). 
 
Die soziale Identifikation ist eng verbunden mit der Gruppenidentifikation. Die Identifikation dabei 
muss nicht zwangsläufig mit einer Verhaltensweise verbunden sein. Vielmehr geht es darum, sich 
mit dem Schicksal der Gruppe verbunden zu fühlen. Das persönliche Erleben von Erfolgen und 
Misserfolgen ist weiters ein wichtiger Aspekt der Gruppenidentifikation. Oft wird die Identifikation bei 
Verlusten oder Versagen sogar noch verstärkt. Durch die Identifikation kann andererseits auch der 
Einzelne stellvertretend an den Erfolgen der Gruppe teilnehmen (Ashforth & Mael, 1989: 21f.). 
4.1.2 Teamidentifikation und Zusammenhalt in virtuellen Teams 
Die Gruppenidentität beinhaltet ein Gefühl der Einheit der Teammitglieder mit der Gruppe. Zusätzlich 
besteht die Identität aus den Aspekten der emotionalen Anziehung, der Zugehörigkeit sowie das 
Bestreben zur Erreichung eines gemeinsamen Zieles. Teammitglieder, welche sich stärker mit ihren 
Gruppen identifizieren können, neigen dazu eine bessere Leistung zu erbringen und besitzen ein 
höheres Vertrauen, eine bessere persönliche Zufriedenheit und eine bessere Zusammenarbeit 
(Webster & Wong, 2008: 43). Weiters kann mit einer erhöhten Identifikation auch eine erhöhte 
Arbeitszufriedenheit und Motivation einhergehen (Fiol & O’Connor, 2005: 19). 
Der Theorie der sozialen Identität zu Folge sind Menschen motivierter, je geringer ihre Unsicherheit 
ist. Indem sich Teammitglieder mit anderen Mitgliedern innerhalb der Gruppe identifizieren, suchen 
sie nach Sicherheit. Aufgrund der Gruppenmitgliedschaft resultiert ein höheres Selbstwertgefühl 
(Webster & Wong, 2008: 43). Eine erhöhte Teamidentifikation kann sich außerdem positiv auf den 
Zusammenhalt in der Gruppe auswirken. Der Zusammenhalt ist der Gradmesser inwieweit 
Teammitglieder bereit sind zusammenzuarbeiten und sich für die Erfüllung von Zielen und Aufgaben 
der Gruppe zu engagieren. Der Zusammenhalt bezieht sich auf die zwischenmenschliche und 
aufgabenbezogene Interaktion innerhalb einer Gruppe. Weiters konnten Riordan und Weatherly 
(1999) in ihrer Forschung einen positiven Zusammenhang zwischen Teamidentifikation, 
Zusammenhalt und Kommunikation im Team feststellen (Riordan & Weatherly, 1999: 312f.). 
 
Wenn sich MitarbeiterInnen am selben Standort befinden, ist es für sie einfacher, Informationen 
gleichzeitig und direkt auszutauschen wodurch die Unsicherheit verringert werden kann. Auch non-
verbale Gestiken oder bestimmte Normen wie die Art der Kleidung können face-to-face einfacher 
beobachtet werden. Aufgrund der virtuellen Treffen können nur schwer soziale Kategorien gebildet 
werden, beziehungsweise können leichter negative Stereotypen entstehen aufgrund des geringeren 
persönlichen Kontaktes und der geringen physischen Hinweise. Infolgedessen identifizieren sich 
Teammitglieder stärker mit Mitgliedern aus Gruppen eines bestimmten Standortes als mit jenen aus 
virtuellen Gruppen.  Daher kann die Identifizierung mit den virtuellen Gruppenmitgliedern länger 
dauern als bei face-to-face Teams (Webster & Wong, 2008: 44). 
 
Ein weiteres Motiv der Identifikation, neben der Verringerung der Unsicherheit, ist die Erhöhung des 
Selbstwertgefühles der Teammitglieder. Die Mitgliedschaft in virtuellen Teams ist jedoch weniger 




Damit das Selbstwertgefühl mithilfe der Teamidentifikation erfüllt wird, muss die Gruppe sowohl für 
Insider als auch Outsider sichtbar sein (Fiol & O’Connor, 2005: 21f.). 
Virtuelle Treffen können außerdem von Teammitgliedern als unsicherer wahrgenommen werden, da 
Situationen nicht ausreichend strukturiert oder kategorisiert werden können. Menschen verlassen 
sich oft auf physische Hinweise wie die Mimik oder Gestik, um die Unsicherheit zu verringern. Ein 
zustimmendes Nicken oder Lächeln kann dabei helfen (Fiol & O’Connor, 2005: 22). 
Mithilfe verschiedener Kommunikationsmedien kann die Unsicherheit in virtuellen Teams reduziert 
werden. Synchrone und qualitativ hochwertige Videokonferenzen können zu einem erhöhten 
persönlichen Kontakt führen. Im Gegensatz zu asynchronen Medien wie zum Beispiel der E-Mail-
Verkehr können bei Videokonferenzen individuelle physische Hinweise besser wahrgenommen 
werden (Fiol & O’Connor, 2005: 23). 
4.2 Arbeitszufriedenheit 
4.2.1 2-Faktoren-Theorie 
Die Zwei-Faktoren-Theorie oder auch Motivator-Hygiene-Theorie genannt wurde von Herzberg et al. 
(1959) entwickelt und untersucht, warum Menschen bei der Arbeit motiviert sind. Herzberg und seine 
Kollegen haben dafür verschiedene ArbeitnehmerInnen wie BuchhalterInnen oder IngenieurInnen 
nach ihrer Arbeitssituation befragt. Die TeilnehmerInnen sollten dabei angeben, in welchen 
Situationen sie zufrieden beziehungsweise unzufrieden waren, um so Faktoren im Arbeitsumfeld zu 
identifizieren, welche die Zufriedenheit oder Unzufriedenheit der MitarbeiterInnen hervorrufen. Die 
Theorie unterscheidet zwischen sogenannten Motivatoren und Hygienefaktoren, welche einen 
Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit oder Arbeitsunzufriedenheit haben (Alshmemri et al., 2017: 12).  
 
Nach Herzberg ist die Arbeitszufriedenheit jedoch keine eindimensionale Größe, die zwischen 
Zufriedenheit und Unzufriedenheit unterscheidet, sondern eine Dualität. Denn auf der einen Seite 
strebt der Mensch nach Selbstverwirklichung und Wachstum, auf der anderen Seite möchte er Unlust 
und Schmerz vermeiden. Daher differenziert die Theorie zwei unabhängige Variablen der 
Arbeitszufriedenheit, nämlich „Zufriedenheit – Nicht-Zufriedenheit“ und „Unzufriedenheit – Nicht 
Unzufriedenheit“. Infolgedessen beeinflussen die Motivatoren die „Zufriedenheit – Nicht-
Zufriedenheit“ und die Hygienefaktoren sind für die Entstehung von „Unzufriedenheit – Nicht 
Unzufriedenheit“ verantwortlich (Mayrhofer & Pernkopf, 2015: 80ff.). 
 
Die Hygienefaktoren betreffen das Umfeld und die Bedingungen der Arbeit, aber nicht die Arbeit 
selbst. Diese Dimension löst Unzufriedenheit aus oder kann diese verhindern, aber es kann keine 
Zufriedenheit erzeugt werden. Im Gegensatz dazu, sind Motivatoren direkt mit der Arbeit verbunden 
und beziehen sich auf die Tätigkeit selbst und die damit einhergehende Selbstverwirklichung. Diese 
Dimension kann Zufriedenheit herstellen oder bei Abwesenheit der Motivatoren auch Nicht-
Zufriedenheit (Mayrhofer & Pernkopf, 2015: 82). In der nachfolgenden Tabelle werden die 







Die Arbeit selbst Beziehungen zu KollegInnen, Vorgesetzen und 
Untergebenen 
Verantwortung Höhe des Gehalts 
Entfaltungsmöglichkeiten „technische“ Aspekte der Führung 
Leistungserfolg Arbeitsbedingungen 
Aufstiegsmöglichkeiten Status 
Anerkennung Firmenleistung und Firmenpolitik 
Tabelle 2: Motivatoren und Hygienefaktoren (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Mayrhofer 
& Pernkopf, 2015: 82) 
 
Die Motivator-Hygiene-Theorie ist in der Praxis und der Literatur eine der häufigsten verwendeten 
Theorien der Arbeitszufriedenheitsforschung. Die Theorie ist sehr einfach und verständlich aufgebaut 
und differenziert zwischen verschiedenen Aspekten der Arbeitszufriedenheit (Mayrhofer & Pernkopf, 
2015: 83f.). Kritisch beurteilt wird jedoch, dass die Kategorien noch immer relativ abstrakt sind. 
Ebenso fehlt der weitere Schritt, wie Arbeitsaufgaben oder die Führung gestaltet werden sollten, 
damit sie motivierend wirken. Dadurch wird der Praxisnutzen beschränkt. Weiters ist die einseitige 
Zuordnung der verschiedenen Faktoren in Motivatoren und Hygienefaktoren umstritten. Führung 
kann zum Beispiel ein starker Motivator für MitarbeiterInnen sein, wird aber von Herzberg als 
Hygienefaktor eingestuft. Außerdem können Verzerrungen aufgrund der menschlichen 
Ursachenzuschreibung auftreten. Unzufriedenheit wird häufig durch externe Faktoren wie die 
Arbeitsbedingungen, die Führung oder KollegInnen verursacht, da Menschen häufig die Schuld bei 
anderen suchen aber nicht bei sich selbst. Gründe für positive Ereignisse und die damit verbundene 
Zufriedenheit werden eher bei sich selbst gesucht. Dadurch kann die Differenzierung in Motivator 
und Hygienefaktoren verzerrt und beeinflusst werden (Becker, 2019: 62f.). 
4.2.2 Arbeitszufriedenheit in virtuellen Teams 
Die Arbeitszufriedenheit spielt sowohl in face-to-face Teams als auch in virtuellen Teams eine 
wichtige Rolle für den Teamerfolg. In virtuellen Teams kann es jedoch zu 
Motivationsherausforderungen aufgrund des geringen persönlichen Kontaktes der Teammitglieder 
kommen. Durch die zeitliche und räumliche Trennung ist es schwierig gemeinsame Ziele 
aufrechtzuerhalten und das Engagement kann sinken. Der Mangel an persönlicher Interaktion kann 
außerdem zu einem Gefühl der Anonymität führen. Aufgrund dieser Anonymität können 
Gruppenmitglieder das Gefühl haben, dass ihr Beitrag im Team von den anderen Mitgliedern nicht 
wirklich wahrgenommen oder als nicht wichtig bewertet wird. Infolgedessen können 
Gruppenmitglieder ihre Arbeitsleistung verringern, um einerseits eine Ausbeutung zu verhindern oder 
andererseits den Aufwand aufgrund fehlender Anerkennung oder Konsequenzen zu reduzieren. 
Dadurch kann es zu Unzufriedenheit und Motivationsproblemen im Team kommen (Hertel et al., 
2004: 2f.). 
 
Auch die non-verbale Kommunikation, welche in virtuellen Teams meist reduziert ist, hat einen 




Komforts und hilft Teammitgliedern Informationen besser zu verstehen. Die non-verbale 
Kommunikation konzentriert sich auf Verhaltensweisen wie die Körperhaltung oder Augenkontakt 
und besitzt daher einen persönlichen Aspekt. Diese zwischenmenschliche Interaktion spielt eine 
große Rolle bei der Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit. Mittels einer effektiven 
Kommunikation kann daher das Engagement und die Zufriedenheit verbessert werden (Ramadanty 
& Martinus, 2016: 79). Vor allem bei der schriftlichen Kommunikation, die in virtuellen Teams häufig 
angewandt wird, fehlen wichtige physische Reaktionshinweise wie die Tonlage, der Gesichtsausdruck, 
ein zustimmendes Nicken oder „hmh“, die einen Rückschluss zur Dringlichkeit oder Übereinstimmung 
der Nachricht geben können. Bei Medien, bei denen dieser Kommunikationsaspekt fehlt, wird anderen 
TeilnehmerInnen bei einem Meeting oft weniger Aufmerksamkeit geschenkt, wodurch die Motivation 
und Zufriedenheit der KommunikationspartnerInnen sinken kann. Weiters konnte festgestellt 
werden, dass die Übermittlung von sozialen und emotionalen Nachrichten im Vergleich zu einer face-
to-face-Interaktion zu einer geringeren Zufriedenheit mit dem Problemlösungsprozess führt (Andres, 
2002: 40ff.).  
 
Die Zufriedenheit der Teammitglieder kann jedoch auch abhängig von der zu durchführenden 
Aufgabe sein. Straus und McGrath (1994) führten ein Experiment durch, bei dem sie virtuelle 
Gruppen und face-to-face Gruppen verschiedene Aufgaben durchführen ließen. Dabei stellten sie 
fest, dass sich die Zufriedenheit beider Gruppen bei der Aufgabe der Ideengenerierung nicht 
wesentlich unterschieden hat. Bei den „intellektuellen Aufgaben“ und den „Beurteilungsaufgaben“ 
konnte bei den TeilnehmerInnen der virtuellen Gruppe eine größere Unzufriedenheit wahrgenommen 
werden (Straus & McGrath, 1994: 94). Eine mögliche Ursache für die unterschiedliche Zufriedenheit 
scheint nicht nur das Medium zu sein, sondern auch die Kommunikationsintensität. Da bei der 
computerunterstützen Kommunikation oft nicht die gleiche Intensität wie bei einer face-to-face 
Kommunikation erreicht werden kann, die für bestimmte Aufgaben notwendig ist, sind virtuelle 
TeilnehmerInnen möglicherweise weniger zufrieden (Adams et al., 2005: 324). Einen weiteren 
Einfluss auf die Zufriedenheit der Teammitglieder in virtuellen Teams können außerdem der Grad der 
Anonymität, die Diskussionszeit, die Gruppengröße und die Erfahrung mit elektronischen 
Kommunikationsmedien besitzen (Gurtner et al., 2007: 12). 
 
Persönliche Teamerfahrungen und gemeinsame Prozesse können die zwischenmenschliche 
Beziehung bei virtuellen Teams stärken und so die Arbeitszufriedenheit erhöhen (Gurtner et al., 
2007: 10). Weiters kann die Zufriedenheit und Motivation positiv beeinflusst werden, wenn 
Teammitglieder mehr Gelegenheiten haben auch über persönliche nicht arbeitsbezogene Themen zu 
kommunizieren (Gurtner et al., 2007: 12). 
4.3 Entscheidungsprozesse 
4.3.1 Entscheidungsprozess in Gruppen 
Eine wichtige Aufgabe von Gruppen ist es Entscheidungen zu treffen. Gemäß der Funktionstheorie 
der Gruppenentscheidung folgen Gruppen im Allgemeinen denselben Prozessen, wenn sie eine 




Strategie in der Orientierungsphase. Während der Diskussionsphase sammelt die Gruppe 
Informationen und prüft die verschiedenen Optionen. In der Entscheidungsphase wählt die Gruppe 
ihre Lösung aus, indem sie entweder zu einem Konsens kommt, abstimmt oder einen anderen 
Entscheidungsprozess anwendet. Schließlich wird in der Umsetzungsphase die Entscheidung in die 
Tat umgesetzt und die Auswirkungen der Entscheidung bewertet (Matelski & Hogg, 2015: 426). 
 
Kooperative Gruppen treffen, insbesondere bei komplexeren Aufgaben, tendenziell bessere 
Entscheidungen als Einzelpersonen. Gruppen generieren bei der Interaktion meist neue Ideen und 
Lösungen und korrigieren häufiger Fehler als Einzelpersonen (Stangor et al., 2014: 481f.). Mehr 
Personen besitzen außerdem mehr Informationen und Wissen, welches bei Entscheidungen genutzt 
werden kann. Gruppen treffen jedoch nur dann effektive Entscheidungen, wenn sie ihre Vorteile auch 
nutzen. Gruppenprozesse, welche die Entscheidungsfindung beeinträchtigen können, sind unter 
anderem Konflikte zwischen Gruppenmitgliedern oder eine voreingenommene Führung (Matelski & 
Hogg, 2015: 426). Gruppenentscheidungen können außerdem zu schlechten Ergebnissen führen, 
wenn „Groupthink“ auftritt. Groupthink tritt ein, wenn kompetente Gruppenmitglieder aufgrund eines 
fehlerhaften Gruppenprozesses und eines starken Konformitätsdrucks schlechte Entscheidungen 
treffen. Der Wunsch nach Einstimmigkeit führt dazu, dass keine kritischen oder rationalen Meinungen 
mehr geäußert werden, die nicht der Gruppennorm entsprechen oder externe Informationen 
eingeholt werden, wodurch der Entscheidungsprozess negativ beeinflusst wird (Stangor et al., 2014: 
482).  
 
Gruppendiskussionen helfen die Qualität von Entscheidungen in einer Gruppe zu verbessern. Dabei 
ist es jedoch wichtig nur die Informationen zu besprechen, die für die Entscheidung auch nützlich 
sind. Gruppen neigen dazu, einige Arten von Informationen ausführlicher zu diskutieren als andere, 
die für die Entscheidung jedoch nicht zwingend notwendig sind. Weiters tendieren Gruppenmitglieder 
dazu, Informationen zu diskutieren, auf die Alle Zugriff haben und wichtige Informationen zu 
ignorieren, die nur wenigen Mitgliedern zur Verfügung gehen. Die Struktur der Gruppe kann 
außerdem den Informationsaustausch beeinflussen. Gruppen, in denen die Mitglieder physisch 
stärker voneinander getrennt sind und es daher schwieriger ist miteinander zu kommunizieren, 
müssen sich möglicherweise neu organisieren, um die Kommunikation zu verbessern. Auch der 
Status der Gruppenmitglieder kann eine Rolle spielen. Mitglieder mit höherem Stauts können 
manchmal die Diskussion dominieren und äußern häufiger ihre Meinung als Mitglieder mit 
niedrigerem Status (Stangor et al., 2014: 483ff.). 
 
Um kreative Entscheidungen zu treffen wird häufig die Technik des „Brainstorming“ angewandt. 
Dabei werden zuerst so viele Ideen wie möglich entwickelt. Meinungen oder Urteile über die Qualität 
der Ideen werden zunächst aufgeschoben und später bewertet. Brainstorming kann aber auch die 
Effektivität in Gruppen verringern. Unter anderem können soziales Faullenzen, wenn sich 
GruppenteilnehmerInnen absichtlich zurückhalten, die Bewertungsangst durch andere Personen, 
oder Produktionsblockierungen, wenn man keine Ideen generieren kann oder vergisst weil man 





Eine häufige Entscheidungsaufgabe von Gruppen besteht darin, einen Konsens zu erzielen. Dabei 
kann es zu dem Problem kommen, dass Gruppenmitglieder die Meinung befürworten, die die Mehrheit 
der Gruppe bestimmt (Stangor et al., 2014: 488).  Auch Gruppenpolarisation kann zu Verzerrungen 
bei der Gruppenentscheidung führen. Gruppenpolarisation führt dazu, dass Gruppenmitglieder nach 
einer Gruppendiskussion eine extremere Position einnehmen als ursprünglich von den einzelnen 
Mitgliedern vertreten (Matelski & Hogg, 2015: 426). 
4.3.2 Entscheidungsprozess in virtuellen Teams 
Betrachtet man den Entscheidungsprozess in virtuellen Teams, lassen sich hierbei einige 
Unterschiede zu traditionellen face-to-face Teams feststellen. 
Forschungen haben gezeigt, dass computervermittelte Gruppen vier- bis zehnmal länger als 
persönliche Gruppen gebraucht haben, um eine Entscheidung zu treffen oder einen Konsens zu 
erzielen (Baltes et al., 2002: 161). Weiters wurde festgestellt, dass weniger genaue Entscheidungen 
getroffen wurden, im Vergleich zu persönlichen Konferenzen oder Telekonferenzen. Die virtuelle 
Interaktion erhöht den Zeitaufwand für die Ausführung von Aufgaben, vor allem bei schriftlichen 
Medien (Martins et al., 2004: 817). Aufgrund der geringeren Synchronität vieler virtueller Medien 
werden in virtuellen Teams daher weniger Informationen diskutieren und es findet weniger 
Interaktion statt als in persönlichen Gruppen (O’Neill et al., 2016: 1002). Die Asynchronität der 
Kommunikationsmedien in virtuellen Teams kann auch dazu führen, dass Mitglieder gleichzeitig mit 
der Teamarbeit an anderen Aufgaben arbeiten. Daher liegt der Schwerpunkt ihrer Aufmerksamkeit 
möglicherweise nicht nur auf der Aufgabe des Teams (Martins et al., 2004: 818). Bei schriftlichen 
Medien ist außerdem ein größerer Aufwand erforderlich, um sowohl Übermittlungs- als auch 
Konvergenzprozesse durchzuführen. Die Übermittlung ist schwierig, da das Tippen oft langsamer und 
mühsamer ist und dadurch auch mehr Zeit in Anspruch nimmt als ein persönliches Gespräch. 
Infolgedessen ist die Konvergenz schwierig, da sich die Mitglieder möglicherweise eher auf eine 
geringere Menge an Informationen mit weniger eingehenden Überlegungen konzentrieren als in 
einem face-to-face Team (O’Neill et al., 2016: 1002). 
 
Virtuelle Teammitglieder können zwar verbale Informationen genauso effizient austauschen wie ein 
persönliches Team, aber ihre Fähigkeit, non-verbalen Austausch zu handhaben, ist stark 
eingeschränkt, was zu vermehrten Missverständnissen zwischen Mitgliedern führen kann (Johnson 
et al., 2002: 381). Face-to-face Teams besitzen demnach den Vorteil, dass sie von non-verbaler und 
paraverbaler Kommunikation unterstützt werden, die den Zusammenhalt, den Aufbau von 
Beziehungen und das Vertrauen fördern, wodurch der Entscheidungsprozess positiv unterstützt wird. 
Auch die hohe Mediensynchronität, die Übertragungsgeschwindigkeit und das unmittelbare Feedback 
unterstützen die Entscheidungsprozesse. Aufgrund des relativen Mangels an sozialen Hinweisen und 
der schlanken Medien werden virtuelle Teams daher beim Entscheidungsprozess behindert (O’Neill 
et al., 2016: 1001). 
 
Weitere Einflüsse, welche neben dem Kommunikationsmedium noch einen Einfluss auf den 
Entscheidungsprozess besitzen können, sind der Aufgabentyp, die Anonymität, oder die 




Es wurde festgestellt, dass der Aufgabentyp die Auswirkungen der Virtualität auf die Teamergebnisse 
beeinflusst. Bei Verhandlungs- und intellektuellen Aufgaben stellte sich heraus, dass persönliche 
Teams eine signifikant bessere Leistung erbringen als virtuelle Teams, während bei 
Entscheidungsaufgaben keine Unterschiede festgestellt wurden. Mit der Zeit nahmen die 
Unterschiede jedoch ab, was darauf hindeutet, dass die Zeit die Auswirkungen der 
Kommunikationsmodalität abschwächen kann. Eine Art von Aufgabe, bei der virtuelle Gruppen 
persönliche Gruppen zu übertreffen scheinen, ist Brainstorming und Ideenfindung, da keine 
Unterbrechung durch andere Gruppenmitglieder erfolgt, sodass alle Mitglieder gleichzeitig „sprechen“ 
können (Martins et al., 2004: 818). Mithilfe elektronischer Programme können alle Ideen gleichzeitig 
am Computer projiziert werden, sodass alle Gruppenmitglieder alle Vorschläge sehen können und so 
Produktionsblockierungen vermieden werden können. Wenn die Beiträge anonym am Bildschirm 
erscheinen, kann außerdem die Bewertungsangst verringert werden (Stangor et al., 2014: 487).  
 
In einer Studie, in der die Wechselwirkung zwischen Aufgabentyp und Kommunikationsmedium 
untersucht wurde, stellten Straus und McGrath (1994) fest, dass die Gesamteffektivität von virtuellen 
Gruppen geringer war als die von face-to-face-Gruppen, für Aufgaben, die ein höheres Maß an 
Koordination erfordern (Martins et al., 2004: 818). Das Kommunikationsmedium stellt für 
Entscheidungsprozesse daher einen beeinflussenden Faktor dar, wenn Aufgaben Koordination und 
Timing zwischen den Aktivitäten erfordern, Emotionen ausgedrückt werden, wenn man versucht 
andere zu überzeugen oder wenn Aufgaben und Entscheidungen einen Konsens über Themen 
erfordern, die von Einstellungen oder Werten der Gruppenmitglieder beeinflusst werden (Baltes et 
al., 2002: 163). 
 
Die Anonymität kann dazu führen, dass Gruppenmitglieder weniger gehemmt sind, Ideen 
vorzuschlagen. Weiters werden Beiträge zur Diskussion nicht nach der Person bewertet, sondern 
nach dem reinen Informationsgehalt. Die Anonymität führt jedoch auch zu einer geringeren 
Interaktion in der Gruppe, welche sich auf die Gruppeneffektivität auswirken kann (Baltes et al., 
2002: 160).  
 
In der Literatur wird außerdem argumentiert, dass die positiven Auswirkungen der virtuellen 
Technologie nur in großen Gruppen auftreten. Da große Gruppen mehr 
Kommunikationsschwierigkeiten erfahren können, können sich die elektronischen 
Kommunikationsmedien möglicherweise positiver auf größere Gruppen auswirken (Baltes et al., 
2002: 162). 
 
Die Ergebnisse für die Auswirkungen der Virtualität auf die Qualität der Entscheidungen eines Teams 
sind gemischt. Mehrere ForscherInnen wie Cappel und Windsor (2000) und Straus und McGrath 
(1994) haben keinen Unterschied in der Leistungsqualität zwischen virtuellen und persönlichen 
Teams festgestellt. Es wurde festgestellt, dass persönliche Gruppen zwar ein höheres Maß an 
Übereinstimmung zeigten als virtuelle Gruppen, jedoch keine Unterschiede in der Qualität der 
Entscheidungen bestanden. In einigen anderen Fällen haben ForscherInnen wie Andres (2002) und 




Andererseits wurde auch gefunden, dass virtuelle Teams eine bessere Arbeit leisten, effektivere 
Entscheidungen treffen und qualitativ bessere Ideen generieren (Martins et al., 2004: 818). Die 
Ergebnisse deuten daher darauf hin, dass computervermittelte Gruppen in der Lage sind, auf 





5 HYPOTHESEN UND MODELLENTWICKLUNG 
Die Masterthesis untersucht die Forschungsfrage, wie sich Kommunikation in virtuellen Teams 
auswirkt. Dabei wird der Fokus auf die Auswirkungen der Teamidentifikation, Arbeitszufriedenheit 
und Entscheidungsfindung gelegt. Die Teamidentifikation dient dabei unter anderem auch als 
Bindeglied zwischen der Entscheidungsfindung und der Motivation. Wenn ein Team einen guten 
Zusammenhalt besitzt, kann sich dies auch positiv auf die Arbeitszufriedenheit auswirken und hat 
Einfluss darauf wie Entscheidungen getroffen werden. Infolgedessen werden 4 Hypothesen 
aufgestellt, um die Auswirkungen der Kommunikation in virtuellen Teams zu beurteilen.  
 
Aufbauend auf der zuvor ausgeführten Literatur konnten folgende Hypothesen abgeleitet werden: 
 
Hypothese 1: Die wahrgenommene Kommunikationsquantität ist in virtuellen Teams geringer als in 
face-to-face Teams. 
Diese Annahme ergibt sich aus diversen Studien, welche im theoretischen Teil der Arbeit analysiert 
wurden. Durch den erhöhten Aufwand im Vergleich zu einem kurzen verbalen Austausch, wird in 
virtuellen Teams meist weniger kommuniziert (Kauffeld et al., 2016: 45). Auch die informelle 
Kommunikation und der damit einhergehende soziale Aspekt verringert sich (Offelmann & Zülch, 
2006: 120f.). Basierend auf der Kanalreduktionstheorie und der Filtertheorie soll untersucht werden, 
wie die non-verbale Kommunikation in virtuellen Teams wahrgenommen wird. Aufgrund der 
unterschiedlichen Kommunikationsmedien werden non-verbale Gestiken stärker oder schwächer 
beobachtet. (Herrmann et al., 2006: 62). Die Kommunikation wird dabei mit den wichtigsten 
Aspekten aus der Literatur gemessen, die virtuelle Teams beeinflussen. Dazu zählt die Dauer der 
Meetings, die Häufigkeit der eingesetzten Medien, die Häufigkeit der informellen Kommunikation und 
der Einsatz von non-verbaler Kommunikation. 
 
Hypothese 2: Eine geringere wahrgenommene Kommunikationsquantität führt in virtuellen Teams 
zu einer geringeren Teamidentifikation. 
Die Teamidentifikation in Teams ist ein wichtiger Indikator für die Produktivität, aber auch für die 
Zufriedenheit und Motivation der Gruppenmitglieder. Da soziale Komponenten aufgrund der 
geringeren und sachlichen Kommunikation in virtuellen Teams seltener sind, ist es oft schwieriger 
die Teamidentifikation und den Zusammenhalt aufrechtzuerhalten (Kauffeld et al., 2016: 46).  
 
Hypothese 3: Eine geringere wahrgenommene Kommunikationsquantität führt in virtuellen Teams 
zu einer geringeren Arbeitszufriedenheit. 
Durch eine geringere Kommunikation kann es oft zu Missverständnissen kommen und direktes 
Feedback wird seltener gegeben. Dies könnten Faktoren für eine geringere Arbeitszufriedenheit sein. 
Weiters führt die geringere Kommunikation und fehlende non-verbale Kommunikation zu einer sehr 
sachlichen Ebene, weswegen nur schwer ein Gruppengefühl entsteht und die Zufriedenheit und 
Motivation darunter leiden kann (Hertel et al., 2004: 2f.; Ramadanty & Martinus, 2016: 79). 
Außerdem wird anderen TeilnehmerInnen weniger Aufmerksamkeit geschenkt, wenn non-verbale 





Hypothese 4: Eine geringere wahrgenommene Kommunikationsquantität hat in virtuellen Teams 
negative Auswirkungen auf den Entscheidungsprozess. 
Viele der bereits genannten Faktoren in virtuellen Teams können einen Einfluss auf den 
Entscheidungsprozess haben. Non-verbale Gestiken, wie ein zustimmendes Nicken oder ein 
missbilligender Blick, können unter anderem schneller zu einem Urteil verhelfen. Auch die 
Teamidentifikation, kann einen Einfluss darauf haben, wie effizient Entscheidungen getroffen werden 
(O’Neill et al., 2016: 999ff.). 
 





























Im folgenden Kapitel wird das methodische Vorgehen der Arbeit beschrieben um anschließend die 
Forschungsfrage beantworten zu können. Zunächst wird das Forschungsdesign und der damit 
verbundene quantitative Forschungsansatz kurz erklärt sowie die Stichprobe näher erläutert. 
Anschließend werden die verwendeten Datenerhebungsinstrumente, der Fragebogen und das 
Experiment sowie die Datenanalyse dargestellt. 
6.1 Forschungsdesign 
Die Forschungsfrage soll mithilfe eines quantitativen Forschungsansatzes beantwortet werden. Es 
wird überprüft, welchen Einfluss die aus der Literatur gesammelten Faktoren und Theorien auf 
Studierende bezüglich der Kommunikation in virtuellen Teams haben. Weiters soll untersucht 
werden, ob es einen Zusammenhang zur Teamidentifikation, Arbeitszufriedenheit und dem 
Entscheidungsprozess gibt. Die quantitative Forschung eignet sich dafür am besten, da die Daten 
strukturiert erfasst werden und damit in weiterer Folge die aufgestellten Hypothesen überprüft 
werden können (Baur & Blasius, 2019: 7). Quantitative Verfahren helfen dabei komplexe Strukturen 
nachvollziehbar zu beschreiben. Die sozialen Gegebenheiten werden messbar gemacht und in 
weiterer Folge statistisch analysiert. Das Ziel der quantitativen Forschung ist daher, soziale 
Verhaltensweisen zu erklären und individuelle Zusammenhänge und Regeln aufzudecken (Raithel, 
2008: 8ff.). Ein klassisches Instrument der Datenerhebung für die empirische Untersuchung ist die 
Befragung. Hierbei kann zwischen der mündlichen oder schriftlichen Befragung unterschieden werden 
(Bortz & Schuster, 2010: 237). Bei der quantitativen Forschung wird eine möglichst hohe 
Standardisierung angestrebt. Das bedeutet, dass es festgelegte Fragen und Antwortmöglichkeiten 
gibt und auch die Reihenfolge der Fragen standardisiert ist. Dadurch werden für alle Befragten gleiche 
Bedingungen erstellt (Reinecke, 2019: 717). Um einen hohen Grad an Standardisierung zu erreichen 
wird demnach vor allem die schriftliche Befragung genutzt. Diese Form wurde daher auch in dieser 
Studie angewandt und ein Fragebogen erstellt. Eine besondere Form der Datenerhebung ist das 
Experiment. Mithilfe eines Experimentes sollen Erkenntnisse über die Ursache-Wirkungs-Beziehung 
gewonnen und durch die aktive Erfahrung soziale Phänomene erklärt werden (Eifler & Leitgöb, 2019: 
203). Um das Verhalten virtueller Teams auch in der Praxis zu testen wurde daher außerdem ein 
kleines Experiment durchgeführt. 
6.2 Stichprobe 
Um die Hypothesen zu überprüfen und die Problemstellung zu untersuchen, muss zunächst definiert 
werden, an welche Personengruppe sich die Studie richtet. Die Grundgesamtheit stellt alle 
potenziellen Einheiten dar, welche ein gemeinsames Merkmal besitzen. Da die Vollerhebung von 
Grundgesamtheiten sehr aufwändig ist, wird meist nur ein ausgewählter Teil aller 
Untersuchungseinheiten, die sogenannte Stichprobe, befragt. Die Stichprobe stellt daher ein 
verkleinertes Abbild der Grundgesamtheit dar und sollte klar definiert werden (Raithel, 2008: 54f.). 
 
Aufgrund der Corona-Situation waren fast alle Studierenden gezwungen, in virtuellen Teams zu 




daher Studenten und Studentinnen in Österreich, die bereits im Zuge von Distance-Learning in 
virtuellen Teams arbeiten mussten. Um eine möglichst adäquate Stichprobe zu erhalten, wurde der 
Fragebogen an Studierende unterschiedlicher Universitäten und Fachhochschulen in Österreich 
verschickt. Die Studierenden sollen zwischen 18 und 30 Jahren sein. Durch die Eingrenzung des 
Alters soll gewährleistet werden, dass die Studierenden einen ähnlichen technologischen 
Wissensstand haben und dieselbe Erfahrung mit virtuellen Medien besitzen. Es handelt sich um eine 
einfache Zufallsstichprobe da die Studierenden zufällig aus der Grundgesamtheit gewählt werden. 
Insgesamt haben 274 TeilnehmerInnen den Fragebogen vollständig ausgefüllt. Nach der 
Datenaufbereitung umfasste die Stichprobe schlussendlich 259 TeilnehmerInnen. 
 
Da das Experiment nur dazu dient einen Einblick in die Praxis zu erhalten und zusätzliche persönliche 
Aspekte und Meinungen der Studierenden zu gewinnen, wurde hierfür eine kleinere Stichprobe 
gewählt. Für das Experiment wurde daher eine kleine Auswahl an Studierenden, die am Fragebogen 
teilgenommen haben, zufällig in zwei Gruppen aufgeteilt. Die Versuchsgruppe führt das Experiment 
virtuell durch und die Kontrollgruppe face-to-face. Jede Gruppe unterteilt sich in drei Teams mit je 4 
TeilnehmerInnen. Somit umfasst die Stichprobe des Experiments 24 TeilnehmerInnen.  Bei dem 
Experiment wurde darauf geachtet, dass die Anzahl der Männer und Frauen ausgewogen ist. In jedem 
Team befanden sich somit immer 2 Frauen und 2 Männer. Infolgedessen haben 12 Frauen und 12 
Männer bei dem Experiment teilgenommen. Das durchschnittliche Alter lag zwischen 20-26 Jahren. 
6.3 Datenerhebung 
Die Datenerhebung erfolgt zunächst mit einem quantitativen Fragebogen über die Ansichten von 
Studierenden über die Kommunikation in virtuellen Teams. Anschließend wird ein kleines Experiment 
durchgeführt, um die theoretischen Aussagen des Fragebogens auch praktisch überprüfen zu können. 
6.3.1 Fragebogen 
Die Daten sollen zunächst mithilfe einer standardisierten Befragung erhoben werden. Dafür eignet 
sich am besten ein Online-Fragebogen, da dieser zeitlich und räumlich unabhängig beantwortbar ist. 
Außerdem gibt es durch diese Methode keine Interviewer-Effekte, welche die Befragten beeinflussen 
können. Aufgrund der Anonymität kann man auch mit ehrlichen Antworten rechnen (Wagner-
Schelewsky & Hering, 2019: 788). Da im Fragebogen auch persönliche Fragen, wie zum Beispiel zu 
„Trittbrettfahrer-Verhalten“, gefragt werden, ist Anonymität ein wichtiger Aspekt. Aufgrund der 
standardisierten Fragen und Antwortmöglichkeiten ist außerdem eine einheitliche Ausgangsituation 
gegeben. Der Fragebogen muss, im Gegensatz zu einer mündlichen Befragung, schon im Vorfeld klar 
strukturiert werden, da die Inhalte der Datenerhebung im Nachhinein nicht mehr verändert werden 
können. Bevor der Fragebogen online gestellt wird, sollte zuvor ein Pretest durchgeführt werden, bei 
dem ausgewählte Personen den Fragebogen zuvor testen. Dadurch können Fehler, wie 
missverständliche Fragen oder Unklarheiten bereits im Vorfeld korrigiert werden (Reinecke, 2019: 
731). Der Fragebogen wurde daher, bevor er ausgeschickt wurde, an ausgewählte Studierende als 
Pretest verschickt. Das Feedback wurde anschließend eingearbeitet.  
 




unterschieden werden. Bei offenen Fragen können die befragten Personen ihre Antworten selbst 
formulieren, wodurch sie nicht an vorgefertigte Antwortkategorien gebunden sind. Häufig werden 
offene Fragen jedoch nicht beantwortet, da Personen Hemmungen vor der Verbalisierung haben oder 
keine Motivation haben sich selbst Gedanken zu machen und eher bereit sind vorgefertigte Formate 
zu beantworten. Dadurch ist die Vergleichbarkeit der Daten oft eingeschränkt. Auch die Auswertung 
von offenen Fragen ist wesentlich aufwendiger und schwieriger, da die Antworten zunächst erst 
kategorisiert und systematisiert werden müssen. Bei geschlossenen Fragen sind die Antworten schon 
vorgegeben und müssen nur noch angekreuzt oder zum Beispiel gereiht werden (Steiner & Benesch, 
2021: 48f.). Geschlossene Fragen besitzen aufgrund der einheitlichen Antwortmöglichkeiten eine 
höhere Objektivität und können leichter ausgewertet werden (Bortz & Schuster, 2010: 254). Für den 
nachfolgenden Fragebogen wurde das geschlossene Frageformat gewählt.  
 
Für die Antwortkategorien wurden verschiedene Ratingskalen gewählt. Dabei werden auf einem 
mehrstufigen Antwortformat die Meinungen der TeilnehmerInnen erfasst. Hinsichtlich der 
Etikettierung der Kategorien können Ratingskalen eine numerische oder verbale Skalenbezeichnung 
besitzen (Steiner & Benesch, 2021: 54ff.). Um die Zeitangaben der Kommunikation zu messen, 
wurde eine Ratingskala mit Häufigkeiten „nie – selten – manchmal – häufig – immer“ genutzt sowie 
eine Ratingsakala mit Zeitangaben, die Spannen von „0,15 Minuten – über 2 Stunden“ und „nie – 
täglich“ besitzen. Für die weiteren Fragen wurde ebenfalls eine mehrstufige Likert-Skala genutzt, um 
die Meinungen der TeilnehmerInnen zu ermitteln. Die Skala besitzt eine Spanne von 1 stimme gar 
nicht zu bis 5 stimme voll zu. Die demographischen Daten wie Geschlecht, Hochschulform und 
Studienabschnitt wurden anhand einer Nominal-Skala abgefragt, bei der verschiedene Merkmale 
unterschieden und einer Klasse zugeteilt werden, aber keine Rangfolge gebildet wird (Raithel, 2008: 
43f.). Das Alter wurde mittels offener Antwortmöglichkeit erfasst. 
 
Fragebogenaufbau 
Die Fragen für die Umfrage (siehe Anhang A) wurden aus der Literatur abgeleitet und von 
vorgefertigten Fragebögen zu den individuellen Themen übernommen. Teilweise wurden die Fragen 
spezifisch an den Aspekt „virtuelle Teams“ angepasst und etwas umformuliert. Zunächst enthält der 
Fragebogen eine kurze Erläuterung über die Inhalte und den Zweck des Fragebogens. Weiters wird 
darauf hingewiesen, wie viel Zeit die Bearbeitung in Anspruch nimmt und an welche Zielgruppe sich 
der Fragebogen richtet. Die TeilnehmerInnen werden außerdem gebeten sich in eine konkrete 
virtuelle Gruppenarbeit hineinzuversetzen. Abschließend wird die Anonymität betont und an welche 
E-Mail-Adresse sich die TeilnehmerInnen bei Fragen wenden können.  
 
Der Fragebogen ist anschließend in drei Abschnitte unterteilt. Der erste Teil der Befragung untersucht 
die Kommunikation in virtuellen Teams und in face-to-face Teams. Mithilfe dieser Fragen sollte die 
erste Hypothese „Die wahrgenommene Kommunikationsquantität ist in virtuellen Teams geringer als 
in face-to-face Teams“ beantwortet werden können. Die Kommunikation wird dabei mit den 
wichtigsten Aspekten aus der Literatur gemessen, die virtuelle Teams beeinflussen. Dazu zählen die 
Dauer der Meetings, die Häufigkeit der eingesetzten Medien, die Häufigkeit der informellen 




TeilnehmerInnen unter anderem gefragt wie lange ein Meeting dauert, wie häufig sie über persönliche 
Themen sprechen, ob sie auch außerhalb konkreter Arbeitstreffen kommunizieren und ob im Team 
häufig non-verbal kommuniziert wird (Lurey & Raisinghani, 2001: 535ff.; Smith et al., 1994: 437f.). 
Die Fragen wurden sowohl in Bezug auf virtuelle Teams als auch face-to-face Teams gestellt, um 
anschließend einen Vergleich ziehen zu können. 
 
Der nächste Abschnitt des Fragebogens bezieht sich auf den Einfluss der Kommunikation und 
untersucht die Auswirkungen auf die Teamidentifikation, die Arbeitszufriedenheit und Motivation 
sowie den Entscheidungsprozess, um die weiteren Hypothesen überprüfen zu können. Zunächst wird 
der Einfluss auf die Teamidentifikation abgefragt. Da soziale Komponenten aufgrund der geringeren 
und sachlichen Kommunikation in virtuellen Teams seltener sind, ist es oft schwieriger den 
Zusammenhalt aufrechtzuerhalten. Mithilfe von Fragen wie „Ich fühle mich als Teil des Teams“, „Wir 
haben eine starke Gruppendynamik“ oder „Das Team steht im Mittelpunkt und nicht der Einzelne“ 
(Hinkle et al., 1989: 308; Kauffeld & Frieling, 2001: 30) wird der Aspekt der Teamidentifikation in 
virtuellen Teams untersucht.  
 
Weiters wurden Fragen zur Arbeitszufriedenheit und Motivation gestellt. Die geringere persönliche 
Kommunikation und fehlende non-verbale Kommunikation führt zu einer sehr sachlichen Ebene, 
wodurch die Zufriedenheit und Motivation leiden kann. Die Arbeitszufriedenheit und Motivation in 
virtuellen Teams wurden daher mit folgenden Fragen wie „Manchmal bin ich frustriert, wenn wir im 
virtuellen Team zusammenarbeiten“, „Ich habe manchmal das Gefühl andere Teammitglieder halten 
sich bei virtuellen Treffen zurück“, „Ich habe bei virtuellen Treffen Spaß“ gemessen (Brayfield & 
Rothe, 1951: 309; Mason & Griffin, 2003: 13). Außerdem wird anderen TeilnehmerInnen weniger 
Aufmerksamkeit geschenkt, wenn non-verbale Gestiken weniger sichtbar sind (Andres, 2002: 40). 
Daher wurden die TeilnehmerInnen auch gefragt, ob sie bei Videokonferenzen ohne Bild nebenbei 
etwas anderes machen, wie zum Beispiel im Internet surfen.  
 
Anschließend wurden Fragen zum Entscheidungsprozess in virtuellen Teams gestellt. Dabei wurde 
der Fokus auf die virtuelle Diskussion gelegt und Fragen hinsichtlich der Dauer oder den 
Entscheidungsprozessen gestellt: „Wir diskutieren meist lange bis eine Entscheidung getroffen wird“, 
„Manchmal ist es schwierig der Diskussion zu folgen“, oder „Bei Diskussionen bringen sich alle 
Teammitglieder im gleichen Maß ein“ (Baltes et al., 2002: 164ff.; Thompson & Coovert, 2003: 143f.). 
 
Abschließend wurden demographische Daten wie das Geschlecht, das Alter und das Studium der 
TeilnehmerInnen erhoben. Diese Fragen sollen einerseits einen Überblick über die Zusammensetzung 
der Stichprobe bieten und können andererseits auch dazu genutzt werden, um spezifische 
Unterschiede der verschiedenen demographischen Daten zu veranschaulichen. 
 
Für die Erstellung des Online-Fragebogens wurde das Tool LimeSurvey genutzt. Der Fragebogen 
wurde im Zeitraum von 08.04.2021 – 10.05.2021 online gestellt. In dieser Zeit konnten die Befragten 





Mithilfe eines Experimentes werden soziale Phänomene erklärt und Erkenntnisse über die Ursache-
Wirkungs-Beziehung gewonnen. Dabei werden die untersuchten Abläufe aktiv vom Forscher 
hergestellt. Um eine kausale Beziehung zwischen Ursache und Wirkung nachweisen zu können, 
müssen bestimmte Bedingungen gegeben sein. Die Ursache muss der Wirkung zeitlich vorangehen 
und mit ihr kovariieren, weiters müssen alternative Erklärungen, welche die Beziehung begründen 
könnten, ausgeschlossen werden. Bei einem Experiment wird die Wirkung als abhängige Variable 
definiert, wohingegen die Ursache als unabhängige Variable bezeichnet wird. Dabei soll der Einfluss 
der unabhängigen Variable auf die abhängige Variable bestimmt werden (Eifler & Leitgöb, 2019: 
203ff.). Infolgedessen variiert der/die ExperimentleiterIn die unabhängige Variable bewusst, um eine 
Reaktion der abhängigen Variable hervorzurufen und zu beobachten. Mögliche Einflusseffekte, welche 
die Variablen verfälschen können, sollten neutralisiert und kontrolliert werden. Es ist jedoch nicht 
möglich alle Störvariablen zu berücksichtigen und zu eliminieren. Potenzielle Einflüsse können aber 
mittels Zufallseinteilung der untersuchten Einheiten in eine Experimental- und Kontrollgruppe 
verringert werden (Kühl, 2009: 534).  
 
Weiters können verschiedene Arten von Experimenten unterschieden werden. Ein Laborexperiment 
findet in einer künstlich hergestellten Umgebung statt, die extra für die Durchführung des 
Experimentes geschaffen wurde. Bei dieser Art können die Variablen leicht kontrolliert werden, 
jedoch können die Aussagen aufgrund der künstlichen Bedingungen nur begrenzt verallgemeinert 
werden. Im Gegensatz dazu, findet ein Feldexperiment in der natürlichen Umgebung der 
Versuchspersonen statt. Die natürliche Situation wird bei diesem Experiment als Vorteil gesehen, da 
die Probanden nicht wissen, dass sie Teil einer wissenschaftlichen Untersuchung sind und so das 
Verhalten weniger beeinflusst wird. Es können jedoch mehr Störfaktoren auftreten, aufgrund der 
schwierigeren Anwendung der Kontrolltechniken. Beim Quasi-Experiment erfolgt keine 
Randomisierung, das bedeutet die VersuchsteilnehmerInnen werden nicht zufällig in eine 
Experimental- und Kontrollgruppe eingeteilt, sondern die Aufteilung ist aufgrund bestimmter 
Eigenschaften der Probanden bereits vorgegeben (Eifler & Leitgöb, 2019: 212ff.). 
  
Um auch den praktischen Einfluss von Kommunikation in virtuellen Teams besser verstehen und 
veranschaulichen zu können wurde ein kleines Experiment mithilfe des NASA-Spiels (siehe Anhang 
B) durchgeführt. Es handelt sich somit um ein Laborexperiment, da die Umgebung künstlich 
hergestellt wurde. Das NASA-Spiel ist ein Teamspiel zur Kommunikation und Gruppendynamik. 
Weiters können unterschiedliche Arbeitsweisen und Entscheidungsfindungsprozessen untersucht 
werden. Die TeilnehmerInnen sind Mitglieder einer Raumfahrtgruppe, die geplant hatte auf dem 
Mond mit dem Mutterschiff zusammenzutreffen. Aufgrund technischer Schwierigkeiten mussten sie 
jedoch 300km entfernt von dem Treffpunkt landen und die Ausrüstung wurde dabei Großteils 
beschädigt. Die TeilnehmerInnen müssen nun 15 unbeschädigten Gegenstände in eine Rangordnung 
bringen, je nachdem wie wichtig diese ihnen zum Erreichen des Treffpunktes erscheinen (Klee, 2006: 
30ff.). 
 




Kontrollgruppe eingeteilt. Je drei Gruppen mit 4 Personen spielen das NASA-Spiel einmal virtuell und 
einmal face-to-face. Die Experimentalgruppe spielt das NASA-Spiel in einem virtuellen Team. Dafür 
wurde das digitale Tool „MicrosoftTeams“ genutzt. Die TeilnehmerInnen haben während dem 
Experiment die Kamera ausgeschalten. Dadurch wird der Einfluss der non-verbalen Kommunikation 
besser sichtbar. Die Kontrollgruppe spielt das NASA-Spiel im Gegensatz dazu face-to-face, wodurch 
die non-verbale Kommunikation besser sichtbar ist. 
 
Beide Gruppen bekommen zunächst eine kurze Einführung, worum es in diesem Spiel geht und worin 
ihre Aufgabe besteht. Anschließend wird den TeilnehmerInnen das Arbeitsblatt mit den 
Gegenständen ausgehändigt. Die virtuelle Gruppe bekommt das Arbeitsblatt online über Teams, 
damit sich die TeilnehmerInnen nicht im Vorhinein vorbereiten können, wenn die Aufgabe schon vor 
dem Experiment ausgeschickt wird. Die face-to-face Gruppe bekommt das Arbeitsblatt in Papierform 
ausgeteilt. Die Gruppen müssen nun die Aufgabe lösen und entscheiden selbst, wie sie dabei 
vorgehen. Die Gruppen haben dabei kein Zeitlimit, da auch untersucht werden soll, ob es hier 
Unterschiede zwischen den beiden Gruppen gibt. 
 
Nachdem die Gruppen die Aufgabe beendet haben, bekommen die TeilnehmerInnen eine verkürzte 
Form des Fragebogens (siehe Anhang C), um ihre Erfahrungen während des Spiels beurteilen zu 
können. Der verkürzte Fragebogen legt dabei den Schwerpunkt auf die Faktoren Teamidentifikation, 
Arbeitszufriedenheit und den Entscheidungsprozess. Anschließend folgt eine Feedbackrunde, bei der 
die TeilnehmerInnen über ihre Erfahrung während des Experiments sprechen. Dadurch sollen 
Hintergrundinformationen und Motive über das Verhalten der Studierenden gesammelt werden. 
Weiters werden bestimmte Verhaltensweisen näher diskutiert und die Studierenden haben die 
Möglichkeit sich über ihre Erfahrungen und Meinungen auszutauschen.  
 
Weiters wurde ein Beobachtungsleitfaden (siehe Anhang D) erstellt, um das individuelle Verhalten 
und die verschiedenen Handlungsaspekte näher analysieren zu können. Mithilfe des 
Beobachtungsprotokolls kann beim Feedbackgespräch außerdem gezielt auf bestimmte Fragen näher 
eingegangen werden. Das Beobachtungsprotokoll wird von der Experimentleiterin während des 
NASA-Spiels ausgefüllt. Das Protokoll ist in verschiedene Abschnitte geteilt. Der erste Abschnitt 
bezieht sich vor allem auf die Kommunikation. Dabei wird unter anderem beobachtet, ob die 
Kommunikation sachlich oder persönlich ist, ob sich die TeilnehmerInnen gegenseitig unterbrechen, 
ob sich TeilnehmerInnen zurückgenommen haben oder nur mit bestimmten Personen im Team 
kommuniziert haben. Der zweite Abschnitt konzentriert sich auf den Entscheidungsprozess. Hier wird 
zum Beispiel erfasst, wie schnell Entscheidungen getroffen werden, ob die GuppenteilnehmerInnen 
lange diskutieren oder ob Entscheidungen einstimmig getroffen werden. Abschließend wird die Dauer 
des gesamten Meetings sowie die Dauer des NASA-Spieles jeder Gruppe notiert sowie das 
Endergebnis des NASA-Spieles. Weitere besondere Beobachtungen wie zum Beispiel zur 
Gruppendynamik werden in einem zusätzlichen Feld notiert. 
6.4 Datenanalyse  




Statistik Software SPSS Statistics 27 verwendet. Die Daten dafür konnten direkt aus der Online-
Befragungssoftware LimeSurvey übernommen werden.  
 
Anschließend wurden die Daten entsprechend aufbereitet. Dafür wurden zunächst alle Daten jener 
TeilnehmerInnen, welche nicht in die vorgegebene Zielgruppe, Studierende zwischen 18-30 Jahren, 
die in Österreich studieren, fallen, aussortiert. Derselbe Prozess wurde auch für extreme Ausreißer 
durchgeführt. Im nächsten Schritt wurden die fehlenden Werte der Variablen definiert und das 
Datenniveau zugewiesen. Weiters wurden einige Items umcodiert, die aus methodischen Gründen 
gegengleich gepolt wurden. Die einzelnen Fragen wurden in weiterer Folge zu Variablen 
zusammengefasst. In Zuge dessen wurde ein Reliabilitätsmaß berechnet, um die interne Konsistenz 
beurteilen zu können (Anhang E). 
 
Nachdem die Normalverteilung eine Voraussetzung für viele statistische Test darstellt, wurde 
zunächst überprüft, ob die Variablen normalverteilt sind. Diese Auswertung wurde mithilfe des 
Kolmogorov-Smirnov-Tests und Shapiro-Wilk-Test durchgeführt. Aus den berechneten Signifikanzen 
ergibt sich, dass die Variablen nicht normalverteilt sind, da alle Variablen einen Wert p<0,05 
aufweisen. 
 
Um einen Überblick über die demographischen Daten der TeilnehmerInnen geben zu können wurde 
zunächst die deskriptive Statistik angewandt. Mithilfe dieser beschreibenden Statistik können 
Informationen komprimiert werden und mittels Grafiken oder Tabellen veranschaulicht werden 
(Blasius & Baur, 2014: 998). 
 
Um die erste Hypothese überprüfen zu können wurde der Wilcoxon-Test verwendet. Dieser Test 
wird angewandt, wenn die Daten nicht normalverteilt sind und somit ein nicht-parametrischer Test 
notwendig ist. Beim Wilcoxon-Test werden zwei verbundene Stichproben auf Unterschiede getestet. 
Dabei werden zunächst die Differenzen der Messwerte für jede Stichprobe gebildet. Anschließend 
werden die Differenzen nach Rangzahlen sortiert. Im nächsten Schritt werden die Unterschiede der 
zentralen Tendenzen verglichen (Schäfer & Schöttker-Königer, 2015: 116ff.). In diesem Fall 
werden die Unterschiede der virtuellen und die der face-to-face Kommunikation miteinander 
verglichen. 
 
Um die weiteren Hypothesen überprüfen zu können wird zunächst überprüft, ob es einen 
Zusammenhang zwischen der unabhängigen Variable Kommunikation und den abhängigen Variablen 
Teamidentifikation, Arbeitszufriedenheit und Entscheidungsprozess gibt. Die Korrelation gibt nur 
Informationen darüber, ob und in welchem Ausmaß zwei Variablen zusammenhängen, jedoch nicht 
über die Art des Zusammenhanges (Schendera, 2014: 2). Da die Daten nicht normalverteilt sind, 
wird abermals ein nichtparametrischer Test angewandt. Ein häufiges Verfahren ist dafür die 
Rangkorrelation nach Spearman, welche Zusammenhänge zwischen ordinalskalierten Messwerten 
von zwei Variablen untersucht. Dabei werden entsprechende Ränge gebildet und miteinander 
verglichen. Der Korrelationskoeffizient liegt zwischen -1 und +1 und gibt somit einen positiven oder 




Wenn eine Korrelation bestätigt werden kann, wird in einem weiteren Schritt eine lineare 
Regressionsanalyse angewandt. Mithilfe der linearen Regressionsanalyse überprüft man mittels einer 
linearen Funktion, den Einfluss einer Variable auf eine Zielvariable (Frost, 2018: 1). Das lineare 
Regressionsmodell benötigt einige Voraussetzungen für die Durchführung. Unter anderem muss ein 
linearer Zusammenhang zwischen der abhängigen und unabhängigen Variablen bestehen. Die 
Residuen müssen annähernd normalverteilt und nicht voneinander abhängig sein. Weiters muss 
Homoskedastizität vorliegen, das bedeutet die Varianzen der Störvariablen sind konstant. Erst wenn 
die Voraussetzungen überprüft wurden, kann die Regressionsanalyse durchgeführt werden (Frost, 
2018: 5f.). Infolgedessen wurden die Voraussetzungen geprüft und können bestätigt werden.  
 
Weiters wurden Kontrollvariablen eingesetzt um einen möglichen Einfluss von Störgrößen 
ausschließen beziehungsweise berücksichtigen zu können. Dafür wurden die Kontrollvariablen als 
zusätzliche unabhängige Variablen in das Regressionsmodell aufgenommen und analysiert. Als 
Kontrollvariablen wurden einerseits Alter und Geschlecht sowie die Hochschulform und der 
Studienabschnitt gewählt. Da in Fachhochschulen meist häufiger in Kleingruppen 
zusammengearbeitet wird und sich die Studierenden aufgrund der geringeren Anzahl besser kennen, 
könnten diese Faktoren einen Einfluss auf die Teamidentifikation besitzen. Auch im Masterstudium 
haben die Studierenden häufiger regelmäßigen Kontakt zueinander im Vergleich zum 
Bachelorstudium, in welchem man oft mit unterschiedlichen Personen, die man zuvor noch nicht 
gekannt hat, zusammenarbeitet. Daher könnte auch der Studienabschnitt die Variablen 
Teamidentifikation und Arbeitszufriedenheit beeinflussen. 
 
In weiterer Folge wird eine Mediatoranalyse durchgeführt, bei der eine unabhängige Variable 
zunächst Einfluss auf eine dritte Variable, den Mediator, nimmt und diese dann wiederum einen 
Einfluss auf die abhängige Variable besitzt. Es wird sozusagen der Weg überprüft, über den eine 
unabhängige Variable eine abhängige Variable beeinflusst (Baron & Kenny, 1986: 1176).  In diesem 
Fall wird die Variable Arbeitszufriedenheit als Mediatorvariable eingesetzt. Dabei soll untersucht 
werden, ob ein Zusammenhang zwischen der unabhängigen Variable Kommunikation und der 
abhängigen Variable Teamidentifikation durch die Mediatorvariable Arbeitszufriedenheit vermittelt 
wird. Die Voraussetzungen für die Mediatoranalyse wurden bereits im Zuge der Regressionsanalyse 
überprüft. Die Mediatoranalyse wurde mithilfe des Plugins PROCESS Makros von Hayes (2018) 
durchgeführt. 
 
Um den Fragebogen des Experimentes auszuwerten, werden die unabhängigen Stichproben zweier 
Gruppen, virtuell und face-to-face, hinsichtlich der zentralen Tendenz der interessierenden Merkmale 
miteinander verglichen. Da die Daten nicht normalverteilt sind, wurde für die Datenanalyse daher in 
weiterer Folge der Mann-Whitney-U-Test gewählt. Dieser Test wird vor allem eingesetzt, wenn die 
jeweiligen Voraussetzungen des t-Test, wie die Normalverteilung der Variablen, nicht erfüllt sind, 
oder wenn es sich um kleinere Stichprobenumfänge handelt. Wie beim t-Test werden auch beim 
Mann-Whitney-U-Test zwei unabhängige Stichproben miteinander verglichen. Dabei wird für alle 
Messwerte eine gemeinsame Rangreihe gebildet und anschließend miteinander verglichen (Bortz & 




„face-to-face“ miteinander verglichen. Die Daten des Beobachtungsleitfadens sowie die Daten der 
Feedbackgespräche werden zusammengefasst und deskriptiv beschrieben. 
 
Um die Relevanz von statistisch signifikanten Ergebnissen hervorzuheben kann die Effektstärke 
genutzt werden. Bei einer Korrelation wird der Korrelationskoeffizient als Effektstärke herangezogen. 
Um die Effektstärke r auch für andere Tests wie den Wilcoxon-Test oder den Mann-Whitney-U-Test 
berechnen zu können, wird der z-Wert durch die Wurzel der Stichprobengröße geteilt. Die 
Effektstärke wird folgend interpretiert: r< 0,3 = kleiner Effekt, r 0,3 – 0,5 = mittlerer Effekt und 
r>0,5 = starker Effekt (Cohen, 1988: 79ff.). 
6.5 Messung 
Die Variablen wurden mittels Fragebogen gemessen. Dafür wurden Fragen von vorgefertigten 
Fragebögen zu den individuellen Themen übernommen.  
Die Variable Kommunikation wird dabei mit den wichtigsten Aspekten aus der Literatur gemessen, 
die virtuelle Teams beeinflussen und setzt sich aus vier Items zusammen. Dazu zählen die Dauer der 
Meetings, die Häufigkeit der eingesetzten Medien, die Häufigkeit der informellen Kommunikation und 
der Einsatz von non-verbaler Kommunikation. Die Fragen wurden vom „Virtual Teams“ Fragebogen 
von Lurey und Raisinghani (2001: 535ff.) sowie vom TMG-Fragebogen von Smith et al. (1994: 437f.) 
übernommen. Die Items wurden einerseits mit einer Häufigkeitsskala sowie einer vierstufigen Likert-
Skala die von „stimme gar nicht zu“ bis „stimme voll zu“ reicht gemessen. Die Skalen wurden 
ebenfalls von Lurey und Raisinghani (2001) übernommen.  
 
Die Variable Teamidentifikation wurde mit fünf Items bezüglich der Teamzugehörigkeit gemessen. 
Dafür wurden Fragen des „Fragebogens zur Arbeit im Team“ von Kauffeld und Frieling (2001: 30) 
und der „Group Identification Scale“ von Hinkle et al. (1989: 308) gewählt. Bei den Fragen von 
Kauffeld und Frieling (2001) wurden die Fragen teilweise von „Wir“ auf „Ich“ umformuliert. Zum 
Beispiel wurde statt „Wir fühlen uns als ein Team“ die Frage zu „Ich fühle mich als Teil des Teams“ 
geändert, um die TeilnehmerInnen konkret anzusprechen. Hinkle et al. (1989) wählten bei ihrem 
Fragebogen eine 9-stufige Likert-Skala bei der die Zustimmung gemessen wird, diese wurde zur 
Vereinheitlichung auf 4 Stufen gekürzt. 
 
Die Fragen betreffend der Arbeitszufriedenheit wurden aus dem „Index of Job Satisfaction“ von 
Brayfield und Rothe (1951: 309) sowie aus dem Fragebogen von Andres (2002: 48) übernommen 
und auf Deutsch übersetzt. Dabei wurde der Wortlaut teilweise an die virtuelle Arbeit angepasst. Die 
Aussage „I find real enjoyment in my work“ wurde zum Beispiel zu „Ich habe bei virtuellen Treffen 
Spaß“ umformuliert. Zusätzlich wurde die Frage gestellt, ob TeilnehmerInnen bei Videokonferenzen 
ohne Bild nebenbei etwas anderes machen, wie zum Beispiel im Internet surfen. Diese Frage wurde 
von Andres (2002: 40) abgeleitet, da dieser anmerkt, dass anderen TeilnehmerInnen weniger 
Aufmerksamkeit geschenkt, wenn non-verbale Gestiken weniger sichtbar sind. Insgesamt umfasst 
die Variable Arbeitszufriedenheit 5 Items. Wie auch bei Brayfield und Rothe (1951) wurde eine Likert-





Für die Variable Entscheidungsprozess wurde kein vorgefertigter Fragebogen übernommen, sondern 
die Fragen aus der Literatur abgeleitet. Dafür wurden die Fragen betreffend der Diskussionszeit und 
Zufriedenheit der Entscheidungen aus der Studie von Baltes et al. (2002: 164ff.) abgeleitet bei der 
die Autoren den Entscheidungsprozess zwischen face-to-face und computervermittelter 
Kommunikationsgruppen untersucht haben. Weitere Fragen wie „Manchmal ist es schwierig der 
Diskussion zu folgen“ wurden von Thompson und Coovert (2003: 143f.) übernommen. Um die 
Auswertung zu vereinheitlichen wurde abermals eine 4-stufige Likert-Skala gewählt, die eine Spanne 












Zunächst werden die Ergebnisse des Fragebogens präsentiert. Dabei werden sowohl die deskriptiven 
Daten als auch die Resultate der statistischen Analyseverfahren beschrieben. Anschließend werden 
die Ergebnisse des Experimentes dargelegt. 
7.1 Fragebogen 
Insgesamt haben 396 TeilnehmerInnen die Umfrage bearbeitet. Davon haben 274 Personen den 
Fragebogen vollständig ausgefüllt. Von den vollständig ausgefüllten Fragebögen fielen einige 
Personen nicht in die Zielgruppe, da sie nicht zwischen 18-30 Jahren sind oder in Österreich studieren 
und wurden daher ausgeschlossen. In einem weiteren Schritt wurden Ausreißer mit extremen 
Antworten eliminiert. Schlussendlich umfasst die Stichprobe insgesamt 259 TeilnehmerInnen. 
 
Nachfolgend werden die Ergebnisse der demographischen Daten wie das Geschlecht, das Alter, 
Hochschulform und Hochschulabschnitt deskriptiv beschrieben und die Stichprobe näher analysiert. 
 
Geschlecht 
Die Stichprobe von 259 TeilnehmerInnen setzt sich aus 100 Männern und 155 Frauen zusammen. 2 
Personen haben beim Geschlecht „divers“ angegeben und 2 Personen „keine Angabe“. Somit ergibt 
sich ein prozentueller Anteil von knapp 39% männlicher Teilnehmer, 60% weiblicher 
Teilnehmerinnen, 0,8% diverse TeilnehmerInnen und 0,8% TeilnehmerInnen ohne Angabe. Die 
















Die Altersverteilung ist in der nächsten Grafik (Abbildung 5) dargestellt. Das Alter der 
TeilnehmerInnen wurde auf 18-30 Jahre eingeschränkt. Infolgedessen ist der/die jüngste 
TeilnehmerIn 18 Jahre alt und der/die älteste TeilnehmerIn 30 Jahre alt. Das Durchschnittsalter der 
Stichprobe befindet sich ungefähr bei 24 Jahren (M=23,59). 















Wie man der nachfolgenden Abbildung sehen kann, studiert er Großteil der befragten 
TeilnehmerInnen, 88%, an einer Universität. Weitere 9% der TeilnehmerInnen studieren an einer 


















Von den 259 TeilnehmerInnen absolvieren derzeit 61% ein Bachelorstudium, knappe 35% befinden 
sich im Master und 4% absolvieren ein Diplom- oder Doktoratsstudium. Die Ergebnisse werden in 
Abbildung 7 mittels Balkendiagramm dargestellt. 
Abbildung 5: Alter (Quelle: eigene Darstellung) 





















In weiterer Folge wurden die FragebogenteilnehmerInnen gefragt, wie oft sie bestimmte Medien zur 
Kommunikation im virtuellen Team benutzen. Aus der nachfolgenden Abbildung kann entnommen 
werden, dass Chats (wie WhatsApp) mit Abstand am häufigsten genutzt werden. Knapp 80% der 
Befragten verwenden dieses Medium täglich. Danach folgen Videokonferenzen und E-Mails. Das 




Abbildung 8: Kommunikationstools (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Videokonferenzen 
Weiters wurden die TeilnehmerInnen befragt, wie häufig sie bei Videokonferenzen mit Bild 
kommunizieren. Dies stellt einen wichtigen Faktor dar, da die non-verbale Kommunikation 
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infolgedessen besser oder schlechter beobachtet werden kann. Die Mehrheit (42%) der befragten 
Studierenden gab an häufig bei Videokonferenzen mit Bild zu kommunizieren. Ungefähr 17% der 
TeilnehmerInnen haben die Kamera immer angeschalten und 26% haben sie manchmal an. Die 
Minderheit kommuniziert nur selten (12%) oder nie (3%) mit Bild. Die genauen Zahlen können der 
nachstehenden Abbildung entnommen werden. 
 
Abbildung 9: Videokonferenzen (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Non-verbale Kommunikation 
Bevor die Studierenden befragt wurden, wie sie die non-verbale Kommunikation in virtuellen und 
face-to-face Teams wahrgenommen haben, wurde ihnen die Frage gestellt, ob non-verbale Gestiken 
für sie ein wichtiger Aspekt der Kommunikation sind. Über die Hälfte der TeilnehmerInnen stimmen 
voll zu, dass non-verbale Gestiken ein wichtiger Aspekt der Kommunikation sind. Für die Minderheit 
der Befragten sind non-verbale Gestiken kein relevanter Teil der Kommunikation. Weitere Daten 
veranschaulicht die nachfolgende Abbildung. 
 
 




Probleme bei der virtuellen Kommunikation 
In weiterer Folge wurde die Frage gestellt, welche Probleme bei der virtuellen Kommunikation häufig 
auftreten können. Aus dem Balkendiagramm (Abbildung 11) kann entnommen werden, dass 45% 
der Studierenden voll zustimmen, dass technische Probleme bei der Kommunikation auftreten 
können. Bei den weiteren möglichen Herausforderungen wie ein unklarer Informationsaustausch, 
keine Rückmeldung oder Erreichbarkeit der Teammitglieder sowie Missverständnisse aufgrund der 
schriftlichen Kommunikation gaben die Befragten sehr gemischte Antworten. 
 
Abbildung 11: Probleme bei der virtuellen Kommunikation (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Deskriptive Statistik 
Anhand der nachfolgenden Tabelle wird ein Überblick über die deskriptiven Ergebnisse der erhobenen 
Daten gegeben. Dafür werden die relevanten Kennwerte wie Mittelwert, Median, 














N Gültig 259 259 259 259 259 
Fehlend 0 0 0 0 0 
Mittelwert 2,94 3,80 3,70 2,44 2,92 
Median 3,00 4,00 3,80 2,40 3,00 
Std.-Abweichung ,715 ,781 ,784 ,687 ,581 
Minimum 2 1 2 1 2 
Maximum 5 5 5 4 4 
Tabelle 3: Deskriptive Statistik (Quelle: eigene Darstellung) 
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Hypothese 1: Die wahrgenommene Kommunikationsquantität ist in virtuellen Teams geringer als in 
face-to-face Teams. 
 
Mithilfe des Wilcoxon-Tests (Tabelle 4) wurde analysiert, ob es Unterschiede zwischen der virtuellen 
Kommunikation und der face-to-face Kommunikation gibt. Da die Richtung der Zusammenhänge 
aufgrund der Hypothese schon vorgegeben ist, wurde einseitig getestet. Die Ergebnisse zeigen, dass 
mehr positive Ränge als negative Ränge vorliegen. Das bedeutet, dass die face-to-face 
Kommunikation größer als die virtuelle Kommunikation ist. Der Signifikanzwert ist p<,001 und der 
Unterschied kann somit signifikant bestätigt werden. Weiters kann der z-Wert hinsichtlich der 
Signifikanz untersucht werden und mit dem kritischen Wert der Standardnormalverteilung werden. 
Für das Signifikanzniveau von 0,05 beträgt der Wert ± 1,96. Der Unterschied ist signifikant, wenn 
der z-Wert höher als der kritische Wert ist. Die Signifikanz kann in diesem Fall bestätigt werden 
(12,151 >1,96). Die Effektstärke beträgt 0,76. Es handelt sich nach (Cohen, 1988) somit um einen 
starken Effekt.  
In virtuellen Teams wird daher signifikant weniger kommuniziert als in face-to-face Teams und die 
Hypothese kann bestätigt werden. 
 
Ränge und Teststatistiken  
 N Mittlerer Rang Z Sig. (1-seitig) 
Kommunikation FT – 
Kommunikation VT 
Negative Ränge 25a 51,66   
Positive Ränge 212b 126,94   
Bindungen 22c    
Gesamt 259  -12,151 ,000 
a. KommunikationFT < KommunikationVT  
b. KommunikationFT > KommunikationVT  
c. KommunikationFT = KommunikationVT  
Tabelle 4: Wilcoxon-Test (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Teamidentifikation 
Hypothese 2: Eine geringere wahrgenommene Kommunikationsquantität führt in virtuellen Teams 
zu einer geringeren Teamidentifikation. 
 
Zunächst wurde mit der Rangkorrelation nach Spearman (Tabelle 5) untersucht, ob zwischen den 
Variablen virtuelle Kommunikation und Teamidentifikation ein Zusammenhang besteht. Die 
Korrelation zwischen den Variablen beträgt 0,389. Der p-Wert ist <,001 wodurch die Korrelation 
statistisch signifikant bestätigt werden kann. Die Effektstärke beträgt 0,389. Gemäß Cohen (1988) 
handelt es sich um einen mittleren Effekt. Da der Korrelationskoeffizient positiv ist, handelt es sich 







 Teamidentifikation Kommunikation VT 
Spearman-Rho Teamidentifikation Korrelationskoeffizient 1,000 ,389** 
Sig. (2-seitig) . ,000 
N 259 259 
Kommunikation VT Korrelationskoeffizient ,389** 1,000 
Sig. (2-seitig) ,000 . 
N 259 259 
**. Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant (zweiseitig). 
Tabelle 5: Korrelation Teamidentifikation (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Nachdem die Korrelation bestätigt wird, wird eine einfache lineare Regressionsanalyse (Tabelle 6) 
durchgeführt, um die Hypothese überprüfen zu können. Aus der Modellzusammenfassung der 
linearen Regressionsanalyse kann entnommen werden, dass knapp 15% (R² = 0,148) der 
Teamidentifikation durch die unabhängige Variable virtuelle Kommunikation erklärt werden können. 
Der Regressionskoeffizient beträgt 0,363 (Tabelle 7). Die Signifikanz des Gesamtmodells und somit 
die Zuverlässigkeit der Vorhersage lassen sich ebenfalls aus den Tabellen entnehmen. Hier liegt die 
Signifikanz bei p < ,001. Die Hypothese kann somit bestätigt werden. 
 
Modellzusammenfassungb   






1 ,385a ,148 ,145 ,725 44,625 ,000a 
a. Einflussvariablen: (Konstante), Kommunikation VT   
b. Abhängige Variable: Teamidentifikation   










koeffizientB Std.-Fehler Beta 
1 (Konstante) 2,708 ,155  17,489 ,000 
Kommunikation VT ,363 ,054 ,385 6,680 ,000 
a. Abhängige Variable: Teamidentifikation 







Um einen zusätzlichen Einfluss auf die abhängige Variable vermeiden zu können werden in weiterer 
Folge Kontrollvariablen eingesetzt. In einem ersten Schritt wurden die Kontrollvariablen Alter und 
Geschlecht eingesetzt und in weiterer Folge die Variablen Hochschulform und Studienabschnitt. Die 
multiple Regressionsanalyse ergibt, dass die Kontrollvariablen keinen signifikanten Einfluss auf die 
abhängige Variable besitzen. Auch unter Einbeziehung der Kontrollvariablen ist der Zusammenhang 










koeffizientB Std.-Fehler Beta 
1 (Konstante) 3,370 ,442  7,629 ,000 
Kommunikation VT ,381 ,055 ,403 6,904 ,000 
Alter -,021 ,017 -,071 -1,216 ,225 
Geschlecht -,134 ,084 -,093 -1,599 ,111 
a. Abhängige Variable: Teamidentifikation 










koeffizientB Std.-Fehler Beta 
1 (Konstante) 2,782 ,219  12,693 ,000 
Kommunikation VT ,368 ,055 ,389 6,644 ,000 
Hochschulform  -,031 ,109 -,017 -,289 ,773 
Studienabschnitt  -,035 ,080 -,026 -,438 ,661 
a. Abhängige Variable: Teamidentifikation 




Hypothese 3: Eine geringere wahrgenommene Kommunikationsquantität führt in virtuellen Teams 
zu einer geringeren Arbeitszufriedenheit. 
 
Zunächst wird der Zusammenhang zwischen der virtuellen Kommunikation und der 
Arbeitszufriedenheit mittels Rangkorrelation nach Spearman (Tabelle 10) untersucht. Der 




Kommunikation signifikant mit der Arbeitszufriedenheit. Gemäß Cohen (1988) handelt es sich um 




 Kommunikation VT Arbeitszufriedenheit 
Spearman-Rho Kommunikation VT Korrelationskoeffizient 1,000 ,185** 
Sig. (2-seitig) . ,003 
N 259 259 
Arbeitszufriedenheit Korrelationskoeffizient ,185** 1,000 
Sig. (2-seitig) ,003 . 
N 259 259 
**. Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant (zweiseitig). 
Tabelle 10: Korrelation Arbeitszufriedenheit (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Nachdem die Korrelation bestätigt wird, wird eine lineare Regressionsanalyse (Tabelle 11) 
durchgeführt, um die Hypothese überprüfen zu können. Aus der Modellzusammenfassung der 
linearen Regressionsanalyse kann entnommen werden, dass knapp 3,5% (R² = 0,035) der 
Arbeitszufriedenheit durch die unabhängige Variable virtuelle Kommunikation erklärt werden können. 
Der Regressionskoeffizient (0,156) kann aus der Tabelle 12 entnommen werden. Die Signifikanz des 
Gesamtmodells und somit die Zuverlässigkeit der Vorhersage lassen sich ebenfalls aus der Tabelle 
entnehmen. Hier liegt die Signifikanz bei p = 0,002. Die Hypothese kann somit bestätigt werden. 
 
Modellzusammenfassungb   






1 ,188a ,035 ,032 ,676 9,440 ,002a 
a. Einflussvariablen: (Konstante), Kommunikation VT   
b. Abhängige Variable: Arbeitszufriedenheit   










koeffizientB Std.-Fehler Beta 
1 (Konstante) 2,012 ,144  13,950 ,000 
Kommunikation VT ,156 ,051 ,188 3,072 ,002 
a. Abhängige Variable: Arbeitszufriedenheit 




Betrachtet man innerhalb der Variable Arbeitszufriedenheit den Aspekt „Ich habe bei virtuellen 
Treffen Spaß“ besitzt der Korrelationskoeffizient (siehe Tabelle 13) sogar einen signifikanten Wert (p 






Ich habe bei virtuellen 
Treffen Spaß 
Spearman-Rho Kommunikation VT Korrelationskoeffizient 1,000 ,551** 
Sig. (2-seitig) . ,000 
N 259 259 
Ich habe bei virtuellen 
Treffen Spaß 
Korrelationskoeffizient ,551** 1,000 
Sig. (2-seitig) ,000 . 
N 259 259 
**. Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant (zweiseitig). 
Tabelle 13: Korrelation Spaß bei virtuellen Treffen (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Aus der Modellzusammenfassung der linearen Regressionsanalyse (Tabelle 14) kann entnommen 
werden, dass knapp 30% (R² = ,296) der Variable „Ich habe bei virtuellen Treffen Spaß“ durch die 
unabhängige Variable virtuelle Kommunikation erklärt werden können. Der Regressionskoeffizient 
beträgt ,685 (Tabelle 15). Die Signifikanz des Gesamtmodells und somit die Zuverlässigkeit der 
Vorhersage lassen sich ebenfalls aus den Tabellen entnehmen. Hier liegt die Signifikanz bei p < ,001. 
 
Modellzusammenfassungb   






1 ,544a ,296 ,294 ,878 108,300 ,000a 
a. Einflussvariablen: (Konstante), Kommunikation VT   
b. Abhängige Variable: Ich habe bei virtuellen Treffen Spaß   










koeffizientB Std.-Fehler Beta 
1 (Konstante) 1,164 ,187  6,212 ,000 
Kommunikation VT ,685 ,066 ,544 10,407 ,000 
a. Abhängige Variable: Ich habe bei virtuellen Treffen Spaß 





Auch für die Variable Arbeitszufriedenheit wurden die Kontrollvariablen Alter und Geschlecht sowie 
Hochschulform und Studienabschnitt überprüft. Die multiple Regressionsanalyse ergibt, dass 
lediglich die Kontrollvariable Geschlecht einen signifikanten Einfluss auf die abhängige Variable 










koeffizientB Std.-Fehler Beta 
1 (Konstante) 2,786 ,409  6,810 ,000 
Kommunikation VT ,177 ,051 ,214 3,455 ,001 
Alter -,023 ,016 -,091 -1,462 ,145 
Geschlecht -,175 ,078 -,138 -2,247 ,025 
a. Abhängige Variable: Arbeitszufriedenheit 














1 (Konstante) 2,243 ,203  11,043 ,000 
Kommunikation VT ,169 ,051 ,205 3,303 ,001 
Hochschulform  -,144 ,101 -,089 -1,430 ,154 
Studienabschnitt  -,073 ,074 -,061 -,987 ,325 
a. Abhängige Variable: Arbeitszufriedenheit 




In weiterer Folge wurde eine Mediatoranalyse durchgeführt und die Variable Arbeitszufriedenheit 
als Mediatorvariable eingesetzt. Dabei soll untersucht werden, ob ein Zusammenhang zwischen der 
unabhängigen Variable Kommunikation und der abhängigen Variable Teamidentifikation durch die 
Mediatorvariable Arbeitszufriedenheit vermittelt wird.  
 
Gemäß Baron und Kenny (1986) müssen vier Voraussetzungen gegeben sein, um einen 




Zunächst wird überprüft, ob es eine Beziehung zwischen unabhängiger und abhängiger Variable 
gibt und somit ein totaler Effekt ohne Mediator besteht. Anhand der nachfolgenden Tabelle kann 
ein signifikanter Effekt bestätigt werden, B= ,3634, p < ,001. 
 
TOTAL EFFECT OF X ON Y 
Effect Se t p LLCI ULCI c_ps c_cs 
,3634 ,0544 6,6802 ,0000 ,2563 ,4705 ,4633 ,3846 
Tabelle 18: Mediatoranalyse totaler Effekt (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Im nächsten Schritt wird überprüft, ob die unabhängige Variable Kommunikation mit dem Mediator 
Arbeitszufriedenheit korreliert. Weiters muss der Mediator mit der abhängigen Variable 
Teamidentifikation in einer signifikanten Beziehung stehen. Zusammen bilden diese beiden Pfade 
den indirekten Effekt ab. 
 
OUTCOME VARIABLE: ARBEITSZUFRIEDENHEIT 
 R R-sg MSE F df1 df2 p 
 ,1882 ,0354 ,4564 9,4400 1,0000 257,0000 ,0024 
        
 coeff se t p LLCI ULCI  
Constant 2,0117 ,1442 13,9504 ,0000 1,7277 2,2956  
Kommunikation ,1556 0,0507 3,0725 ,0024 ,0559 ,2554  
Tabelle 19: Mediatoranalyse Arbeitszufriedenheit (Quelle: eigene Darstellung) 
OUTCOME VARIABLE: TEAMIDENTIFIKATION 
 R R-sg MSE F df1 df2 p 
 ,4991 ,2491 ,4656 42,4639 2,0000 256,0000 ,0000 
        
 coeff se t p LLCI ULCI  
Constant 19640 ,1931 10,1716 ,0000 1,5838 2,3443  
Kommunikation ,3058 ,0521 5,8698 ,0000 ,2032 ,4084  
Arbeits-
zufriedenheit. ,3700 ,0630 5,8726 ,0000 ,2459 ,4941  
Tabelle 20: Mediatoranalyse Teamidentifikation (Quelle: eigene Darstellung) 
   




Nachdem der Mediator in das Modell aufgenommen wurde, sagte die Kommunikation den Mediator 
signifikant vorher, B = ,1556, p < ,01, welcher wiederum die Teamidentifikation signifikant 
vorhersagt, B = ,3700, p < ,001 (Tabelle 19 und 20). 
 
Abschließend wird überprüft, ob der Effekt zwischen abhängiger und unabhängiger Variable ohne 
Mediator in weiterer Folge im Modell mit Mediator verschwunden beziehungsweise nicht mehr 
signifikant oder zumindest gemindert ist. Dabei handelt es sich um den direkten Effekt.  
 
OUTCOME VARIABLE: TEAMIDENTIFIKATION 
 R R-sg MSE F df1 df2 p 
 ,4991 ,2491 ,4656 42,4639 2,0000 256,0000 ,0000 
        
 coeff se t p LLCI ULCI  
Constant 19640 ,1931 10,1716 ,0000 1,5838 2,3443  
Kommunikation ,3058 ,0521 5,8698 ,0000 ,2032 ,4084  
Arbeits-
zufriedenheit. ,3700 ,0630 5,8726 ,0000 ,2459 ,4941  
Tabelle 21: Mediatoranalyse direkter Effekt (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Unter Einbeziehung des Mediators hat sich der Regressionskoeffizient gemindert (,3058 < ,3634). 
Da der Effekt jedoch weiterhin signifikant ist (p < ,001) handelt es sich nicht um eine vollständige 
Mediation, sondern lediglich um eine partielle Mediation (Tabelle 21). Es kann somit festgestellt 
werden, dass das Verhältnis zwischen Kommunikation und der Teamidentifikation partiell durch die 
Arbeitszufriedenheit mediiert wird. 
 
Abschließend wird der indirekte Effekt näher untersucht und die Ergebnisse in der nachfolgenden 
Tabelle dargestellt. Da Null nicht im Konfidenzintervall enthalten ist, handelt es sich um einen 
signifikanten indirekten Effekt und ein Mediationseffekt kann nachgewiesen werden, ab = 0,576, 
95%-KI [,0192, ,1015]  
 
INDIRECT EFFECT OF X ON Y 
 Effect BootSE BootLLCI BootULCI 
Arbeitszufriedenheit ,0576 ,0210 ,0192 ,1015 








Hypothese 4: Eine geringere wahrgenommene Kommunikationsquantität hat in virtuellen Teams 
negative Auswirkungen auf den Entscheidungsprozess. 
 
Um die Hypothese überprüfen zu können wird abermals die Rangkorrelation nach Spearman (Tabelle 
23) angewandt. Da die Richtung der Zusammenhänge aufgrund der Hypothese schon vorgegeben ist 
wurde einseitig getestet. Der Korrelationskoeffizient beträgt 0,280 und besitzt einen p-Wert < ,001. 
Die Kommunikation in virtuellen Teams korreliert somit signifikant mit dem Entscheidungsprozess. 
Da der Korrelationskoeffizient positiv ist, handelt es sich um einen positiven Zusammenhang. Die 
Hypothese kann daher bestätigt werden. Gemäß Cohen (1988) handelt es sich weiters um einen 








Spearman-Rho Kommunikation VT Korrelationskoeffizient 1,000 ,280** 
Sig. (1-seitig) . ,000 
N 259 259 
Entscheidungsprozess Korrelationskoeffizient ,280** 1,000 
Sig. (1-seitig) ,000 . 
N 259 259 
**. Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant (einseitig). 
Tabelle 23: Korrelation Entscheidungsprozess (Quelle: eigene Darstellung) 
7.2 Experiment 
Die Ergebnisse des Experimentes dienen dazu, einen Einblick in die Praxis zu erhalten und mögliche 
Besonderheiten von virtuellen Teams näher zu betrachten. Zunächst wird ein grober Überblick über 
den allgemeinen Output des Experimentes gegeben. Im Anschluss werden die Daten des 
Fragebogens ausgewertet und abschließend die Daten der Beobachtungen und des 
Feedbackgespräches deskriptiv beschrieben. 
 
Output 
In den nachfolgenden beiden Tabellen (Tabelle 24 und 25) sind die wichtigsten Ergebnisse des ersten 
allgemeinen Outputs zusammengefasst. Dabei wird die Dauer und somit die Kommunikation des 
reinen NASA-Spiels, die Dauer des gesamten Experimentes und die Punktewertung des NASA-Spieles 










 Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3 Durchschnitt 
Dauer NASA-Spiel 18:47 Minuten 16:14 Minuten 12:09 Minuten 15:57 Minuten 
Dauer Experiment 1 St 40 Minuten 1 St 38 Minuten 1 St 31 Minuten 1 St 36 Minuten 
Ergebnis  26 Punkte 38 Punkte 38 Punkte 34 Punkte 
Tabelle 24: Output face-to-face Gruppe (Quelle: eigene Darstellung) 
virtuelle Gruppen 
 Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3 Durchschnitt 
Dauer NASA-Spiel 20:41 Minuten 21:40 Minuten 28:17 Minuten 23:33 Minuten 
Dauer Experiment 55 Minuten 36 Minuten 57 Minuten 47 Minuten 
Ergebnis  26 Punkte 28 Punkte 32 Punkte 29 Punkte 
Tabelle 25: Output virtuelle Gruppen (Quelle: eigene Darstellung) 
Die Kommunikation während des NASA-Spieles war in der face-to-face Gruppe an der reinen Dauer 
gemessen kürzer als in der virtuellen Gruppe. Im Durchschnitt haben die face-to-face Gruppen 15:57 
Minuten und die virtuellen Gruppen 23:33 Minuten für das Spiel gebraucht. In der virtuellen Gruppe 
konnten jedoch öfter Sprechpausen beobachtet werden. Die face-to-face Gruppen haben außerdem 
vergleichsweise sehr schnell gesprochen.  
 
Insgesamt war die Dauer der Kommunikation in den virtuellen Gruppen kürzer. Die Dauer des 
gesamten Experimentes betrug in den face-to-face Gruppen im Durschnitt 1 Stunde und 36 Minuten, 
im Gegensatz dazu, ergab die durchschnittliche Dauer in den virtuellen Gruppen 47 Minuten. Die 
face-to-face Gruppen haben deutlich länger Smalltalk geführt, im Anschluss über die Auflösung des 
NASA-Spiels diskutiert und nach dem Feedback-Gespräch hat sich meistens noch ein persönliches 
Gespräch entwickelt, wodurch die längere Dauer erklärt werden kann. 
 
Vergleicht man die Ergebnisse des NASA-Spieles, wird ersichtlich, dass die virtuellen Gruppen im 
Durchschnitt besser abgeschnitten haben. Je geringer die Punktezahl desto besser ist das Ergebnis.  
 
Fragebogen 
Die Daten des Fragebogens wurden aufgrund der fehlenden Normalverteilung mithilfe des Mann-
Whitney-U-Test ausgewertet. Der Fragebogen stellt eine verkürzte Form des ursprünglich 
entwickelten Fragebogens dar und fokussiert sich auf die Aspekte der Teamidentifikation, 
Arbeitszufriedenheit und den Entscheidungsprozess. Da die Stichprobengröße kleiner als 30 ist wird 
die exakte Signifikanz verwendet. Aufgrund der geringen TeilnehmerInnenanzahl können die meisten 
Unterschiede jedoch nicht signifikant bestätigt werden, sondern dienen lediglich dazu, einen ersten 









Sowohl den virtuellen (12,50) als auch den face-to-face Gruppen (12,50) ist es sehr leicht gefallen 
sich aktiv im Team einzubringen. Im Fragebogen haben fast alle TeilnehmerInnen die Frage mit 
„stimme voll zu“ beantwortet, sodass kein Unterschied zwischen den beiden Gruppen vorliegt. 
Betrachtet man jedoch die weiteren Fragen betreffend der Teamidentifikation lassen sich sehr wohl 
Unterschiede feststellen. Die face-to-face Gruppen haben angegeben, sich stärker als Teil des Teams 
zu fühlen (13,50>11,50) und eine stärkere Gruppendynamik zu besitzen (15,83>9,17). 
Infolgedessen besitzen die face-to-face Teams insgesamt eine geringfügig höhere Teamidentifikation 
als die virtuellen Gruppen. Jedoch können nur die Unterschiede betreffend der Gruppendynamik 
signifikant bestätigt werden (p = 0,020 < 0,05). Die Effektstärke dafür beträgt 0,53 und es handelt 
sich nach Cohen (1988) um einen starken Effekt. Die Ergebnisse werden in Tabelle 26 
zusammengefasst. 
 









Es ist mir leicht gefallen 
mich aktiv im Team 
einzubringen 
Virtuell 12 12,50    
Face-to-Face 12 12,50    
Gesamt 24  72,000 ,000 1,000 
Ich habe mich als Teil  
des Teams gefühlt 
Virtuell 12 11,50    
Face-to-Face 12 13,50    
Gesamt 24  60,000 -1,072 ,514 
Wir hatten eine starke 
Gruppendynamik 
Virtuell 12 9,17    
Face-to-Face 12 15,83    
Gesamt 24  32,000 -2,611 ,020 
Tabelle 26: Mann-Withney-U-Test Teamidentifikation (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Arbeitszufriedenheit 
Betrachtet man den Aspekt der Arbeitszufriedenheit lassen sich ebenfalls Unterschiede zwischen den 
beiden Gruppen identifizieren. Diese werden in Tabelle 27 dargestellt. Die Art des Meetings hat den 
face-to-face Gruppen (16,67) mehr Spaß gemacht als den virtuellen Gruppen (8,33). Dieser 
Unterschied lässt sich auch signifikant bestätigen (p = 0,03 < 0,05). Die Effektstärke beträgt 0,67. 
Gemäß Cohen (1988) handelt es sich demnach um einen starken Effekt. Die face-to-face Gruppen 
(12,96) waren geringfügig frustrierter während des Meetings als die virtuellen Gruppen (12,04). 
Dieses Ergebnis kann daraus resultieren, dass die persönlichen Meetings oft etwas chaotisch waren 
und viel durcheinander gesprochen wurde. Weiters haben die virtuellen Gruppen (14,00) das Meeting 


















Die Art des Meetings hat 
mir Spaß gemacht 
Virtuell 12 8,33    
Face-to-Face 12 16,67    
Gesamt 24  22,000 -3,263 ,003 
Ich war während des 
Meetings manchmal etwas 
frustriert 
Virtuell 12 12,04    
Face-to-Face 12 12,96    
Gesamt 24  60,500 -,357 ,755 
Nach dem Meeting habe 
ich mich müde gefühlt 
Virtuell 12 11,00    
Face-to-Face 12 14,00    
Gesamt 24  54,000 -1,299 ,319 
Tabelle 27: Mann-Withney-U-Test Arbeitszufriedenheit (Quelle: eigene Darstellung) 
Entscheidungsprozess 
Die Unterschiede betreffend den Entscheidungsprozess sind bei den meisten Fragen nur sehr gering 
ausgeprägt und können infolgedessen auch nicht signifikant bestätigt werden (Tabelle 28). Die 
virtuellen Gruppen gaben an, dass es für sie geringfügig schwieriger war der Diskussion zu folgen 
(12,67>12,33), sie länger über Entscheidungen diskutiert haben (12,92>12,08), jedoch zufriedener 
mit den Entscheidungen waren (13,00>12,00) als die face-to-face Gruppen. Im Vergleich dazu 
stimmten die face-to-face Gruppen stärker zu, dass sich alle GruppenteilnehmerInnen gleich stark 
eingebracht haben (13,13>11,88) und alle GruppenteilnehmerInnen ausreichend zu Wort gekommen 
sind (13,42>11,58).  









Manchmal war es 
schwierig der Diskussion 
zu folgen 
Virtuell 12 12,67    
Face-to-Face 12 12,33    
Gesamt 24  70,000 -,139 ,932 
Wir haben oft lange über 
Entscheidungen diskutiert 
Virtuell 12 12,92    
Face-to-Face 12 12,08    
Gesamt 24  67,000 -,300 ,799 
Alle TeilnehmerInnen 
haben sich gleich stark in 
den Prozess eingebracht 
Virtuell 12 11,88    
Face-to-Face 12 13,13    
Gesamt 24  64,500 -,468 ,671 
Ich bin zufrieden, wie wir 
die Entscheidungen 
getroffen haben 
Virtuell 12 13,00    
Face-to-Face 12 12,00    
Gesamt 24  66,000 -,413 ,755 
Alle TeilnehmerInnen sind 
ausreichend zu Wort 
gekommen 
Virtuell 12 11,58    
Face-to-Face 12 13,42    
Gesamt 24  61,000 -,726 ,551 





Abschließend wurden die beiden Gruppen befragt, ob sie das jeweilige Kommunikationstool für ein 
geeignetes Instrument für die Aufgabe empfunden haben. In diesem Fall wurde die face-to-face 
Kommunikation besser bewertet (16,04>8,96) und der Unterschied im Vergleich zur virtuellen 
Kommunikation lässt sich signifikant bestätigen (p = 0,012 < 0,05). Die Effektstärke beträgt 0,59, 
dabei handelt es sich nach Cohen (1988) um einen starken Effekt. Die Ergebnisse werden in Tabelle 
29 übersichtlich dargestellt. 
 









Ich finde das 
Kommunikationstool war 
ein geeignetes Instrument 
für diese Aufgabe 
Virtuell 12 8,96    









Tabelle 29: Mann-Withney-U-Test Kommunikationstool (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Beobachtungen  
Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse des Beobachtungsleitfadens näher beschrieben. 
 
Vergleicht man den Entscheidungsprozess, hatten fast alle Gruppen einen ähnlichen Ansatz die 
Aufgabe zu lösen. Zunächst haben sich alle GruppenteilnehmerInnen die Angabe und die gegebenen 
Gegenstände in Ruhe selbst durchgelesen. Alle Gruppen bis auf Eine haben die Gegenstände sofort 
zusammen in eine Reihenfolge gebracht. Nur eine face-to-face Gruppe hat sich dafür entschieden, 
dass zunächst jeder für sich ein Ranking bildet und danach in der Gruppe zusammengearbeitet wird. 
Anschließend wurden die Gegenstände in den meisten Teams in bestimmte Gruppen kategorisiert 
wie „Lebensnotwendig“ (Sauerstoff, Wasser, Essen) oder „Orientierung“. Viele Gruppen haben 
anschließend zunächst die ersten Rangpositionen und anschließend die letzten Rangpositionen 
zugeordnet. Zum Schluss wurden die Gegenstände in der Mitte geordnet. In diesem Fall gab es 
keinen Unterschied zwischen den virtuellen und den face-to-face Gruppen. Wenn eine Entscheidung 
getroffen werden musste, wurde in den virtuellen Teams meist gefragt „sind alle damit 
einverstanden?“ oder „passt das für alle?“. Im Vergleich dazu reichte in den face-to-face Teams dafür 
ein Kopfnicken oder ein zustimmendes „mhm“, sodass alle GruppenteilnehmerInnen mit der 
Entscheidung einverstanden waren. 
Nachdem eine Rangfolge gebildet wurde, wurde diese noch einmal durchgesprochen. Die face-to-
face Gruppen haben ihre Rangfolge nach dem ersten Entwurf, inklusive kleiner Änderungen, 
abgegeben. Im Gegensatz dazu haben fast alle virtuellen Teams ihre Rangfolge nach dem ersten 
Entwurf noch einmal überarbeitet und viele Entscheidungen verändert, sodass eine erneute 






Betrachtet man die Kommunikation der beiden Gruppen, können einige Unterschiede beobachtet 
werden. Die Kommunikation in den virtuellen Gruppen war sehr sachlich und harmonisch. Die 
GruppenteilnehmerInnen haben außerdem sehr darauf geachtet sich nicht gegenseitig zu 
unterbrechen und jeden ausreden zu lassen. Weiters konnten immer wieder Pausen und kurze 
Momente der Stille beobachtet werden, während denen niemand gesprochen hat. Im Gegensatz dazu 
war die Kommunikation in den face-to-face Gruppen oft sehr laut und etwas chaotisch dafür auch 
sehr dynamisch. Die GruppenteilnehmerInnen haben sich oft gegenseitig unterbrochen oder 
gleichzeitig und durcheinander gesprochen. Es gab nur sehr selten Sprechpausen, da in der Regel 
immer jemand gesprochen hat. Außerdem wurde sehr schnell gesprochen. Weiters konnte 
beobachtet werden, dass GruppenteilnehmerInnen ab und zu auch nur zu zweit und nicht mit der 
gesamten Gruppe kommuniziert haben. In den virtuellen Gruppen war dies nur bedingt möglich und 
in der Regel waren alle Mitglieder in die Kommunikation eingebunden. Im Vergleich zu den virtuellen 
Gruppen war die Kommunikation in den face-to-face Gruppen außerdem persönlicher und es wurde 
sehr viel gelacht und Witze gemacht.  
 
Ein weiterer Unterschied konnte in der Aufgabenverteilung identifiziert werden. Jede virtuelle Gruppe 
hat einen Schreiber gewählt, der das jeweilige Ranking mitgeschrieben hat. Weiters haben alle 
virtuellen Teams die Möglichkeit des „Screensharing“ genutzt, sodass alle Gruppenmitglieder das 
Dokument sehen konnten. In den face-to-face Gruppen gab es keinen expliziten Schreiber, sondern 
Jeder hat selbst auf seiner Liste mitgeschrieben. Nachdem die GruppenteilnehmerInnen die Lösung 
des NASA-Spiels erhalten haben, haben die face-to-face Gruppen im Anschluss noch etwas länger 
über die richtige Lösung und ihr eigenes Ranking diskutiert. Die virtuellen Gruppen haben die Lösung 
eher nur zur Kenntnis genommen, sind aber nicht näher darauf eingegangen. 
 
Feedbackrunden 
Im Anschluss an das NASA-Spiel und nachdem der Fragebogen ausgefüllt wurde, folgte eine kurze 
Feedback-Runde, in der die TeilnehmerInnen ihre persönliche Meinung bezüglich der Erfahrung im 
virtuellen oder face-to-face Team diskutiert haben. Folgende Informationen konnten dabei 
gesammelt werden. 
 
Die virtuellen Teams haben erklärt, dass es für sie keinen großen Unterschied gemacht hat, die 
Aufgabe virtuell statt face-to-face zu lösen und dass sie sich bei der Reihenfolge nicht anders 
entschieden hätten. Sie sind außerdem der Meinung, dass sie als virtuelles Team weniger Zeit 
benötigen als die face-to-face Teams, weil sie die Aufgabe fokussierter bearbeiten und es online 
weniger Ablenkungen gibt. 
Mithilfe des Screensharing sehen alle Gruppenmitglieder sofort jede Änderung und die aktuelle 
Reihenfolge. Dies wurde positiv angemerkt. Vor allem simple Aufgaben sind virtuell gut lösbar, 
komplexere oder kreative Aufgaben könnten hingegen virtuell schwieriger zu lösen sein. Aufgrund 
der ausgeschalteten Kamera haben die virtuellen Gruppen die Atmosphäre jedoch unpersönlicher 
und distanzierter wahrgenommen. Auch Emotionen und Gesten waren dadurch nicht gut lesbar. Vor 
allem wenn sich die Gruppenmitglieder nicht gut kennen, kann sich dies auf die Gruppendynamik 




zurückhalten, weil man das Gefühl hat, es fällt nicht so sehr auf im Vergleich zu einem persönlichen 
Treffen. 
Einige virtuelle TeilnehmerInnen haben die Erfahrung mit Distance-Learning angesprochen. Gerade 
am Anfang findet man sich in einer neuen Situation und einer neuen Rolle wieder. Einige 
TeilnehmerInnen haben erzählt, dass sie anfangs Schwierigkeiten mit den virtuellen Meetings hatten 
und oft Personen unterbrochen haben. Nach einiger Zeit haben sie gelernt sich anders zu verhalten, 
Personen mehr einzubeziehen, sie länger ausreden zu lassen und nicht zu unterbrechen. Ihrer 
Erfahrung nach, haben sich nach über einem Jahr Distance-Learning automatisch gewisse virtuelle 
Regeln entwickelt. Zum Beispiel, dass eine Person den Bildschirm teilt, dass man sich bei Bedarf 
selbst mutet, darauf achtet die Personen aktiv einzubeziehen und nachzufragen, Personen ausreden 
lässt… Diese „Regeln“ hätten sie bei einem face-to-face Treffen laut ihren Angaben nicht so sehr 
beachtet.  
Ein weiterer Aspekt, der angesprochen wurde, ist die Gruppengröße. Die virtuellen TeilnehmerInnen 
waren sich einig, dass die Kommunikation bei kleineren online Gruppen einfacher ist. In größeren 
Gruppen müssten davor bestimmte Kommunikationsregeln aufgestellt werden, zum Beispiel die 
Sprecherreihenfolge oder wie abgestimmt wird. Weiters ist es viel anstrengender und unübersichtlich 
und man kommt wahrscheinlich weniger zu Wort.   
 
Die face-to-face Gruppen haben es angenehmer empfunden die Aufgabe persönlich und nicht virtuell 
zu lösen. Im Gegensatz zu den virtuellen Teams waren sie der Meinung, dass man die Aufgabe face-
to-face schneller lösen kann. Ihrer Ansicht nach dauert die online Kommunikation länger, da man oft 
länger warten muss ob Leute wirklich fertig gesprochen haben, man online langsamer und deutlicher 
spricht, oder es zu Verbindungsproblemen kommen kann, wodurch die Personen abgehackt sprechen 
und man sie nicht versteht. Weiters kann man face-to-face leichter kurze Nachfragen stellen oder 
schnell eine andere Person etwas fragen, zum Beispiel bei welchem Punkt man gerade ist, wenn man 
nicht mitkommt oder etwas nicht verstanden hat, wodurch man nicht die gesamte Gruppe stört. 
Außerdem kann man besser bei Argumenten einhacken, wenn es in der Situation angemessen ist. 
Online möchte man niemanden unterbrechen und muss daher oft länger warten. 
Ein weiterer Punkt, den die face-to-face Gruppen angesprochen haben, ist die Körpersprache. Die 
non-verbale Kommunikation ist in persönlichen Meetings besser zu beobachten. Man kann dadurch 
leichter auf die Körpersprache achten und darauf eingehen und auch reagieren. Infolgedessen kann 
man zum Beispiel gut erkennen, ob Personen wirklich mit einer Entscheidung einverstanden sind, 
oder vielleicht abweisend oder genervt reagieren. 
Die Gruppen waren außerdem der Meinung, dass die Hemmschwelle zu sprechen in face-to-face 
Meetings geringer ist. Bei Präsenztreffen kann man sich besser einbringen und die TeilnehmerInnen 
beginnen schneller etwas zu sagen. Bei online Meetings herrscht am Anfang oft Stille und es dauert 
eine Weile, bis die erste Person zu Sprechen beginnt. Auch die Dynamik entwickelt sich dadurch 
schneller und ist bei persönlichen Treffen größer. Weiters wird virtuell weniger Small Talk gehalten 
und man tauscht sich weniger über persönliche Aspekte aus. Die Kommunikation ist meist sehr 
sachlich. In face-to-face Gruppen ist die Atomsphäre oft lockerer und entspannter, wodurch sich 





Abschließend werden die wichtigsten Erkenntnisse der beiden Gruppen in der nachfolgenden Tabelle 
gegenübergestellt. Dabei wird der Fokus auf die Kommunikation, Teamidentifikation und 
Zusammenhalt, Arbeitszufriedenheit und Motivation sowie der Entscheidungsprozess gelegt. 
 
 Virtuelle Teams Face-to-face Teams 
Kommunikation harmonisch, rücksichtsvoll  dynamisch, chaotisch 
häufige Sprechpausen keine Sprechpausen 
langsamer gesprochen schneller gesprochen 
sachlich persönlich, viel gelacht 
selten unterbrochen häufig unterbrochen 
immer als Gruppe gesprochen teilweise nur mit einzelnen 
Personen gesprochen 
klare Kommunikationsregeln „freie“ Kommunikation 
Teamidentifikation 
und Zusammenhalt 
schwache Gruppendynamik starke Gruppendynamik 
distanzierte Atmosphäre ohne 
Kamera 
lockere und entspannte Atomsphäre 
Arbeitszufriedenheit 
und Motivation 
weniger Spaß am Meeting viel Spaß am Meeting 
Entscheidungsprozess Entscheidungen oft 
überarbeitet 
Entscheidungen nicht oft 
überarbeitet 
bei Abstimmungen: „Sind alle 
mit der Entscheidung 
einverstanden?“ „Ja“ 
bei Abstimmungen: zustimmendes 
Nicken oder „mhm“ 





8 DISKUSSION UND AUSBLICK 
Nachfolgend werden die Ergebnisse des Fragebogens und des Experiments genauer analysiert und 
mit den theoretischen Aspekten aus der Literatur gegenübergestellt.  
 
Zunächst wird die Kommunikation in virtuellen Teams genauer untersucht. In virtuellen Teams lässt 
sich laut Kauffeld et al. (2016) eine verringerte Kommunikation im Vergleich zu face-to-face Teams 
feststellen. Unter anderem aufgrund der vermehrt schriftlichen Kommunikation. Auch die non-
verbale und informelle, persönliche Kommunikation ist in virtuellen Teams meist geringer. Diese 
Faktoren wurden mit der ersten Hypothese „Die wahrgenommene Kommunikationsquantität ist in 
virtuellen Teams geringer als in face-to-face Teams“ untersucht. Die Ergebnisse des Fragebogens 
konnten einen signifikanten Unterschied zwischen den beiden Teams feststellen und bestätigen, dass 
die Kommunikation in virtuellen Teams geringer ist. Auch die Ergebnisse des Experimentes 
unterstützen diese Aussage. Es konnte beobachtet werden, dass die face-to-face Teams insgesamt 
länger miteinander kommuniziert haben, da mehr über informelle Themen und nicht nur 
aufgabenbezogene Themen gesprochen wurde. Weiters konnten in den virtuellen Teams häufig 
Sprechpausen beobachtet werden, während in den persönlichen Teams meist gar keine Pausen 
vorkamen.  
Gemäß der Literatur rückt der persönliche und soziale Aspekt bei der virtuellen Zusammenarbeit in 
den Hintergrund. Dieser Faktor konnte auch beim Experiment beobachtet werden. In den virtuellen 
Teams war die Kommunikation sehr sachlich und unpersönlich. Im Vergleich dazu, war die 
Atmosphäre in den face-to-face Teams sehr persönlich, dynamisch und es wurde viel gelacht. 
 
Weiters wird in der Literatur betont, dass die non-verbale Kommunikation einen wichtigen Einfluss 
auf den Kommunikationsprozess, die Arbeitszufriedenheit und Motivation, die Teamidentifikation und 
den Entscheidungsprozess hat. Auch die Ergebnisse des Fragebogens bestätigen, dass non-verbale 
Gestiken für Studierende ein wichtiger Aspekt der Kommunikation sind.  
Offelmann und Zülch (2006) sowie Ramadanty und Martinus (2016) führen weiters aus, dass die 
non-verbale Kommunikation in face-to-face Teams ausgeprägter ist. Dieser Eindruck wird ebenso 
durch den Fragebogen verstärkt. Auch aufgrund der schriftlichen Kommunikation geht die non-
verbale Kommunikation verloren. Die FragebogenteilnehmerInnen gaben an, am häufigsten per 
Chats zu kommunizieren, wodurch der Eindruck verstärkt wird, dass die non-verbale Kommunikation 
in virtuellen Teams geringer ist.  
Weiters haben die ExperimentteilnehmerInnen die non-verbale Kommunikation angesprochen. Beim 
Experiment war die Kamera ausgeschalten, weswegen die non-verbale Kommunikation nicht sichtbar 
ist. Aber selbst, wenn die Kamera eingeschalten ist, ist meist nur der Kopf und kleine Teile des 
Oberkörpers zu sehen, die am Bildschirm meist sehr klein sind und Gestiken sind schwer zu erkennen 
Dadurch geht viel Körpersprache verloren. Die ExperimentteilnehmerInnen sind der Meinung, dass 
die Körpersprache besser bei persönlichen Meetings beobachtet werden kann und man auch darauf 
reagieren kann. Vor allem für den Entscheidungsprozess liefert die Körpersprache wichtige 
Informationen, ob Gruppenmitglieder wirklich mit Entscheidungen einverstanden sind. Die 
Körpersprache ermöglicht auch wichtige Hinweise über die Stimmung der Gruppenmitglieder und 




Gemäß Webster und Wong (2008) ist es in virtuellen Teams schwieriger eine Teamidentifikation 
aufzubauen. Dies liegt daran, dass es am selben Standort einfacher ist Informationen auszutauschen 
und non-verbale Gestiken lassen sich in face-to-face Teams leichter beobachten. Auch Kauffeld et al. 
(2016) bestätigen, dass es aufgrund der geringeren und sachlichen Kommunikation in virtuellen 
Teams schwieriger ist die Teamidentifikation und den Zusammenhalt aufrechtzuerhalten. Diese 
Erkenntnisse können von der zweiten Hypothese „Eine geringere wahrgenommene 
Kommunikationsquantität führt in virtuellen Teams zu einer geringeren Teamidentifikation“ bestätigt 
werden. Zunächst lässt sich zwischen der virtuellen Kommunikation und der Teamidentifikation eine 
signifikante Korrelation bestätigen. Weiters kann ein linearer Zusammenhang nachgewiesen werden. 
Außerdem konnte gezeigt werden, dass das Verhältnis zwischen Kommunikation und 
Teamidentifikation partiell durch die Variable Arbeitszufriedenheit mediiert wird. 
Auch die Ergebnisse des Experiments zeigen einen signifikanten Unterschied zwischen der 
Gruppendynamik in virtuellen und face-to-face Teams. Konradt und Hertel (2002) merken an, dass 
zwischen den KommunikationspartnerInnen ein Gefühl der Anonymität entsteht, da elektronische 
Medien unpersönlich wirken. Die virtuellen TeilnehmerInnen des Experimentes haben das Meeting 
ebenfalls distanziert und unpersönlich wahrgenommen, weswegen nur schwer eine 
Teamidentifikation oder auch stärkere Gruppendynamik erreicht werden konnte. Die Atmosphäre ist 
bei persönlichen Treffen meist lockerer und entspannter, weswegen die Hemmschwelle für Gespräche 
geringer ist und der Zusammenhalt gestärkt werden kann. 
 
Aufgrund des geringen persönlichen Kontaktes kann es laut Hertel et al. (2004) zu 
Motivationsherausforderungen kommen. Der Mangel an persönlicher Kommunikation kann zu einem 
Gefühl der Anonymität führen wodurch die Arbeitszufriedenheit beeinträchtigt wird. Durch die 
geringere Kommunikation kann es auch zu Missverständnissen kommen, sodass die Zufriedenheit 
sinkt. Gemäß Ramadanty und Martinus (2016) spielt auch die non-verbale Kommunikation eine große 
Rolle bei der Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit. Aufgrund dieser Ansichten wurde die dritte 
Hypothese „Eine geringere wahrgenommene Kommunikationsquantität führt in virtuellen Teams zu 
einer geringeren Arbeitszufriedenheit“ aufgestellt. Auch diese Hypothese wurde signifikant bestätigt, 
jedoch konnte nur ein sehr kleiner lineare Zusammenhang zwischen virtueller Kommunikation und 
Arbeitszufriedenheit festgestellt werden. Betrachtet man jedoch nur die Variable „Ich habe bei 
virtuellen Meetings Spaß“ konnte ein stärkerer Zusammenhang festgestellt werden. Dies können 
auch die Ergebnisse des Experimentes bestätigen. 
Andres (2002) hat weiters festgestellt, dass bei fehlender physischer Interaktion anderen 
GruppenteilnehmerInnen bei Meetings weniger Aufmerksamkeit geschenkt wird und aufgrund dessen 
die Zufriedenheit beeinträchtigt wird. Ein Großteil der TeilnehmerInnen des Fragebogens gab an, bei 
Videokonferenzen nebenbei manchmal etwas anderes zu machen, wie zum Beispiel am Handy sein 
oder im Internet surfen. Dies bleibt jedoch oft nicht unbemerkt, da GruppenteilnehmerInnen merken, 
dass TeilnehmerInnen nicht ihre gesamte Aufmerksamkeit auf das Meeting richten, wodurch die 
Zufriedenheit und Motivation sinken. Hertel et al. (2004) argumentiert außerdem, dass 
Gruppenmitglieder das Gefühl haben, dass ihr Beitrag im Team von den anderen Mitgliedern nicht 
wirklich wahrgenommen oder als nicht wichtig bewertet wird, weswegen sie ihre Arbeitsleistung 




Ergebnisse des Fragebogens bestätigen, dass viele TeilnehmerInnen das Gefühl haben, dass sich 
andere Teammitglieder bei virtuellen Treffen zurückhalten und sich weniger einbringen. 
 
Auch der Entscheidungsprozess kann von der virtuellen Kommunikation beeinflusst werden, 
weswegen folgende Hypothese aufgestellt wurde: „Eine geringere wahrgenommene 
Kommunikationsquantität hat in virtuellen Teams negative Auswirkungen auf den 
Entscheidungsprozess“. Mittels Fragebogens konnte ein signifikanter positiver Zusammenhang 
zwischen virtueller Kommunikation und Entscheidungsprozess festgestellt werden. Weitere 
Informationen zum Entscheidungsprozess wurden mithilfe des Experimentes gesammelt. Baltes et 
al. (2002) stellt fest, dass virtuelle Gruppen mehr Zeit benötigen, um Entscheidungen zu treffen, als 
persönliche Gruppen. Diese Aussage konnte das Experiment bestätigen. Die virtuellen Gruppen 
haben im Durchschnitt ca. acht Minuten länger benötigt, um die Aufgabe zu lösen als die face-to-
face Gruppen. Auch die Ergebnisse des Fragebogens zeigen, dass ein Großteil der Befragten eher 
zustimmt lange zu diskutieren, bis eine Entscheidung getroffen wird. Sowohl O´Neill et al. (2016) 
als auch Martins et al. (2004) argumentieren, dass persönliche Teams bessere Entscheidungen 
treffen als virtuelle Teams. Dieser Faktor konnte nicht bestätigt werden, da die virtuellen Teams beim 
NASA-Spiel im Durchschnitt eine höhere Punktezahl als die face-to-face Teams erreicht haben und 
somit bessere Entscheidungen getroffen haben. Die virtuellen Gruppen haben sich bei der Lösung 
der Aufgabe mehr Zeit gelassen und ihre Ergebnisse bis zu ihrer finalen Version auch öfters 
verändert. Eine weitere mögliche Erklärung für die unterschiedlichen Ergebnisse ist die Art der 
Kommunikation. Die virtuellen Gruppen sprachen, bedingt durch das Kommunikationstool, 
nacheinander und sehr geordnet. Die Kommunikation der face-to-face Gruppen war teilweise etwas 
chaotisch und es wurde oft durcheinandergesprochen, wodurch bestimmte Aussagen, die 
möglicherweise zur Lösung beigetragen hätten, vielleicht untergegangen sind. Insgesamt konnten 
anhand des Entscheidungsprozesses beziehungsweise wie die Entscheidungen getroffen wurden, 
jedoch keine gravierenden Unterschiede zwischen den Gruppen festgestellt werden.   
 
Zusätzlich zu den aufgestellten Hypothesen können noch weitere interessante Einflussfaktoren der 
virtuellen Kommunikation aufgezeigt werden. 
 
Neben den genannten sozialen Aspekten spielen auch technische Probleme eine wichtige Rolle bei 
der virtuellen Kommunikation wie Kremer und Janneck (2013) anmerken. Dieses Problem bestätigen 
auch viele der befragten Studierenden. Die Schwierigkeit, dass Missverständnisse aufgrund der meist 
schriftlichen Kommunikation auftreten, kann allerdings nur teilweise bestätigt werden.  
 
Die Media-Richness-Theory empfiehlt eine Balance zwischen dem verwendeten 
Kommunikationsmedium und den Anforderungen der Kommunikationsaufgabe zu finden. Die Theorie 
empfiehlt daher für Aufgaben mit einem hohen Komplexitätsgrad die Verwendung von 
Kommunikations- und Informationsmedien mit einem hohen Reichhaltigkeitsgrad. Das bedeutet, die 
virtuelle Kommunikation eignet sich vor allem für Routinetätigkeiten oder einfache Tätigkeiten wie 
auch Konradt und Hertel (2002) bestätigen. Diese Ansicht vertreten auch die 




da lediglich eine Rangfolge bestimmt werden musste und die Aufgabe somit nicht sehr komplex war. 
Vor allem simple Aufgaben finden sie virtuell gut lösbar, komplexere oder kreative Aufgaben könnten 
hingegen virtuell schwieriger zu lösen sein. 
 
In der Literatur wird von Baltes et al (2002) angemerkt, dass positive Auswirkungen der virtuellen 
Technologie nur in großen Gruppen auftreten. Dieses Argument wurde von den Studierenden 
abgelehnt. Die virtuellen TeilnehmerInnen waren sich einig, dass die Kommunikation bei kleineren 
online Gruppen einfacher ist. In größeren Gruppen müssten davor bestimmte Kommunikationsregeln 
aufgestellt werden, da die Kommunikation ansonsten viel anstrengender und unübersichtlicher wird. 
 
Konradt und Hertel (2002) vertreten die Ansicht, dass virtuelle Teams nach einer Lernphase und mit 
ausreichend Erfahrung die anfänglichen Herausforderungen mit den elektronischen 
Kommunikationsmedien überwinden können und sich die Effektivität nach einiger Zeit kaum von 
face-to-face Teams unterscheidet. Auch die Studierenden des Experimentes gaben an, dass sie 
innerhalb des letzten Jahres sehr viel Erfahrung mit Distance-Learning gesammelt haben. Durch 
diese Erfahrung haben sie viel gelernt und konnten anfängliche Herausforderungen, wie zum Beispiel 
sich bei Videokonferenzen häufig zu unterbrechen, überwinden. Konradt und Hertel (2002) erwähnen 
auch bestimmte Kommunikationsregeln, welche den Kommunikationsprozess verbessern können. 
Ebenso haben sich während des Distance-Learning bei den Studierenden bestimmte 
Kommunikationsregeln entwickelt, die mittlerweile von allen automatisch eingehalten werden. 
 
Virtuelle Teams gewinnen in der Arbeitswelt immer mehr an Bedeutung. In weiterer Folge stellt sich 
nun die Frage, ob virtuelle Teams auch vermehrt bei Studierenden eingesetzt werden sollten. Wie 
aus der Studie hervorgeht, stellt die Kommunikation einen wichtigen Faktor für die virtuelle 
Zusammenarbeit dar. Daher sollten einige Aspekte bei der virtuellen Zusammenarbeit beachtet 
werden. 
 
Es sollte darauf geachtet werden, nicht ausschließlich schriftlich zu kommunizieren. Dabei kann es 
vermehrt zu Missverständnissen kommen und eine non-verbale Kommunikation ist nicht möglich. 
Bei Videokonferenzen sollte am besten mit Kamera kommuniziert werden, da non-verbale Gestiken 
dann sichtbar sind. Diese helfen die Teamidentifikation sowie Arbeitszufriedenheit zu stärken und 
unterstützen den Entscheidungsprozess. Außerdem haben Gruppenmitglieder dann nicht das Gefühl, 
dass andere Mitglieder vielleicht nebenbei etwas anderes machen. 
Weiters sollte bei Gruppenmeetings nicht nur über arbeitsbezogene Themen gesprochen werden, 
sondern die Gruppenmitglieder sollten sich Zeit nehmen um über persönliche Themen wie Hobbys 
etc. zu sprechen. Die persönliche Atmosphäre fördert den Zusammenhalt, der sich wiederum auf die 
Zufriedenheit auswirkt. Wenn es sich um eine größere Gruppe handelt, ist es wichtig im Vorhinein 
klare Kommunikationsregeln festzulegen, damit die Meetings geordnet ablaufen können. 
In weiterer Folge sollten virtuelle Teams an die Aufgabe angepasst werden, denn nicht jede Aufgabe 
eignet sich dazu sie online durchzuführen. 
 




bieten eine große Flexibilität, die von vielen Studierenden sehr geschätzt wird. Auch Tools wie 
Screensharing oder Google-Docs können viele Vorteile bei Gruppenarbeiten liefern, da mehrere 
Personen gleichzeitig ein Dokument sehen und/oder es gleichzeitig bearbeiten können, wodurch die 
Effizienz gesteigert wird. Unter Beachtung dieser Empfehlungen könnten Universitäten demnach das 
Konzept von virtuellen Teams in ihr Lehrprogramm aufnehmen. Studierende können in virtuellen 
Teams für die Arbeitswelt lernen und profitieren von der Flexibilität. Es sollte jedoch darauf geachtet 
werden, eine ausgewogene Balance zwischen Distance-Learning und Präsenzlehre zu finden, da jede 





9 LIMITATIONEN UND WEITERER FORSCHUNGSBEDARF 
In diesem Kapitel werden mögliche Limitationen der Arbeit erläutert und Möglichkeiten für den 
weiteren Forschungsbedarf aufgezeigt. 
 
Eine mögliche Limitation bezieht sich auf die Stichprobe des Fragebogens. Befragt wurden 
ausschließlich StudentInnen zwischen 18-30 Jahren, die in Österreich studieren. Die Ergebnisse 
können daher nur auf österreichische StudentInnen bezogen werden. Es werden keine kulturellen 
Unterschiede oder ältere StudentInnen einbezogen. Die Ergebnisse können daher nicht generalisiert 
werden, sondern beziehen sich nur auf eine ausgewählte Stichprobe. Außerdem wurde der 
Fragebogen nur in deutscher Sprache formuliert. Das bedeutet, AuslandsstudentInnen, die zwar 
derzeit in Österreich studieren und daher in die Zielgruppe passen würden, aber nicht Deutsch 
sprechen, konnten nicht am Fragebogen teilnehmen. Weiters haben mehr Frauen als Männer den 
Fragebogen durchgeführt. Die Beteiligungsbereitschaft von Frauen bei Umfragen ist generell höher 
als bei Männern (Pötschke, 2009: 84). Es ist daher nicht überraschend, dass der Frauenanteil bei der 
online Befragung höher ausfiel. Dennoch führt die überwiegende Anzahl weiblicher Teilnehmerinnen 
zu einer eingeschränkten Vergleichbarkeit hinsichtlich des Geschlechtes.  
Auch der Aspekt der sozialen Erwünschtheit muss bei Fragebögen berücksichtigt werden. Oft 
antworten Personen bei Befragungen das, wovon sie denken, dass es erwünscht ist und nicht was 
sie selbst empfinden. Aufgrund der Anonymität der Online-Befragung wurde dieser Aspekt jedoch 
nicht weiter berücksichtigt. 
 
Um fundierte Ergebnisse hinsichtlich der Variablen Teamidentifikation, Arbeitszufriedenheit und 
Entscheidungsprozess zu erhalten, hätte man mehr Fragen in den einzelnen Untergruppen stellen 
können. Da der Fragebogen jedoch nicht zu lange werden sollte, wurden nur ausgewählte Fragen, 
die sich gezielt auf virtuelle Teams beziehen, gestellt.  
Die Erhebung der Arbeitszufriedenheit und Teamidentifikation ist außerdem nicht in allen virtuellen 
Teams generalisierbar. StudentInnen müssen innerhalb ihres Studiums oft in mehreren 
unterschiedlichen Gruppen zusammenarbeiten. In manchen virtuellen Teams wird die 
Zusammenarbeit daher besser oder schlechter sein. Das bedeutet, auch die Arbeitszufriedenheit, 
Teamidentifikation und der Entscheidungsprozess wird sich für die betroffene Person je nach Gruppe 
unterscheiden. Auch die persönliche Wahrnehmung oder individuelle Empfindungen können einen 
Einfluss besitzen. Vor allem die Arbeitszufriedenheit und Motivation kann sich fast täglich verändern 
und variieren. 
 
Eine weitere Limitation kann bei dem durchgeführten Experiment hervorgehoben werden. Das 
Experiment wurde insgesamt nur mit sechs Gruppen und 24 TeilnehmerInnen durchgeführt. 
Aufgrund der geringen Anzahl sind die Ergebnisse daher nicht signifikant. Das Experiment dient 
jedoch vorrangig nur zur Veranschaulichung der Praxis. Weiters sollte berücksichtigt werden, dass 
es sich um ein künstlich hergestelltes und nicht um ein natürliches Experiment handelt, bei dem die 
TeilnehmerInnen nicht wissen, dass sie an einem Experiment teilnehmen. Die ProbandInnen könnten 





Auf Basis der vorliegenden Arbeit gibt es weitere Ansätze, die in Zukunft erforscht werden können. 
Im theoretischen Teil der Arbeit wurde erwähnt, dass nicht nur ein Zusammenhang zwischen der 
Kommunikation und den Variablen der Arbeitszufriedenheit, Teamidentifikation und 
Entscheidungsprozess besteht, sondern, dass sich die Variablen auch gegenseitig beeinflussen 
können. In weiterer Folge wäre es interessant zu untersuchen, ob der theoretische Zusammenhang 
zwischen Arbeitszufriedenheit, Teamidentifikation und Entscheidungsprozess auch statistisch belegt 
werden kann, indem er in der Praxis untersucht wird. 
Die ExperimentteilnehmerInnen haben außerdem beeinflussende Aspekte angesprochen, welche 
neben der Kommunikation eine Rolle im virtuellen Team spielen. Diese Faktoren können ebenfalls 
näher untersucht werden. Unter anderem wurde die Gruppengröße genannt. Es wäre interessant zu 
untersuchen ob und wie sich die Variablen bei einer großen Gruppe verändern. Ist es dadurch im 
virtuellen Team schwieriger eine effektive Kommunikation zu schaffen oder sich nicht zu 
unterbrechen? Weiters wurde die Aufgabenart genannt. Die ExperimentteilnehmerInnen der 
virtuellen Gruppen haben empfunden, dass das NASA-Spiel eine relativ einfache Aufgabe war, die 
gut virtuell durchführbar war. Man könnte daher das Experiment noch einmal mit einer komplexeren 
oder einer kreativen Aufgabe durchführen und untersuchen, ob die virtuellen Teams anders 
abschneiden. Auch der Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit, Teamidentifikation, 
Entscheidungsprozess kann erneut untersucht und Unterschiede betreffend der Gruppengröße oder 






Virtuelle Teams haben in den letzten Jahren immer mehr an Bedeutung gewonnen und werden 
aufgrund ihrer vielen Vorteile vermehrt eingesetzt. Vor allem die Flexibilität und die freiere 
Zeiteinteilung stellen häufig Erleichterungen dar. Aufgrund der COVID-19-Situation und Distance-
Learning waren auch viele Studierende gezwungen in virtuellen Teams zu arbeiten und schätzen 
einige Vorteile sehr. Jedoch müssen sich virtuelle Teams auch einigen Herausforderungen stellen.  
 
Unter anderem ist die Kommunikation ein entscheidender Faktor und unterscheidet sich von der 
traditionellen face-to-face Kommunikation. Die vorliegende Arbeit beschäftigte sich daher mit der 
Frage „Welchen Einfluss besitzt die wahrgenommene Kommunikationsquantität auf Studierende in 
virtuellen Teams“. Dabei wurden die Aspekte Teamidentifikation, Arbeitszufriedenheit und 
Entscheidungsprozess näher beleuchtet, da diese einen entscheidenden Einfluss auf die 
Zusammenarbeit im Team besitzen. Mithilfe des durchgeführten Fragebogens und eines 
Experimentes konnte bestätigt werden, dass die virtuelle Kommunikation einen signifikanten Einfluss 
auf die drei genannten Aspekte besitzt. Je geringer die virtuelle Kommunikation ist, desto geringer 
ist die Teamidentifikation und die Arbeitszufriedenheit. Zwischen der virtuellen Kommunikation und 
dem Entscheidungsprozess konnte ebenfalls ein signifikanter Zusammenhang nachgewiesen werden. 
Vor allem die non-verbale und informelle Kommunikation stellen einen entscheidenden Faktor da. 
 
Des weiteren hat die Studie ergeben, dass sich die virtuelle Kommunikation besser für bestimme 
Aufgabentypen und Gruppengrößen eignet. Vor allem Routinetätigkeiten oder einfache Aufgaben 
lassen sich im Gegensatz zu komplexen oder kreativen Tätigkeiten gut virtuell lösen. Weiters ist 
virtuelle Kommunikation ab einer bestimmten Gruppengröße schwieriger und unübersichtlicher und 
es sollten davor bestimmte Kommunikationsregeln aufgestellt werden. Virtuelle Teams können 
jedoch aus ihren Erfahrungen lernen und die anfänglichen Herausforderungen überwinden. 
 
Für die Praxis ist es wichtig, gewisse Regeln zu befolgen, um eine effiziente virtuelle Zusammenarbeit 
gewährleisten zu können. Unter anderem sollte die Kamera bei Videokonferenzen eingeschalten sein, 
um non-verbale Gestiken wahrnehmen zu können. Eine reine schriftliche Kommunikation ist zu 
vermeiden, da es zu Missverständnissen kommen kann und die Kommunikation sehr distanziert und 
unpersönlich wirken kann, wodurch ein negativer Effekt auf die Teamidentifikation und 
Arbeitszufriedenheit entstehen kann. Mittels Erfahrung können virtuelle Teams genauso effizient 
beziehungsweise in gewissen Fällen oder bei bestimmten Aufgaben auch effizienter als traditionelle 
face-to-face Teams sein. Für Universitäten kann es daher von Vorteil sein, das Lehrprogramm 
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Sie sind Mitglied einer Raumfahrtgruppe, die ursprünglich geplant hatte, auf der beleuchteten 
Oberfläche des Mondes mit einem Mutterschiff zusammenzutreffen. Infolge technischer 
Schwierigkeiten ist Ihr Raumschiff jedoch gezwungen worden, an einer Stelle zu landen, die etwa 
300 km von dem Treffpunkt entfernt liegt. Während der Landung ist ein großer Teil der Ausrüstung 
an Bord beschädigt worden. Da die Aussicht zu überleben davon abhängt, ob Sie das Mutterschiff 
erreichen, müssen die wichtigsten der vorhandenen Dinge für den 300 km langen Weg gewählt 
werden.  
 
Unten finden Sie eine Liste von 15 Gegenständen, die nach der Landung unbeschädigt geblieben 
sind. Ihre Aufgabe ist es, diese Gegenstände in eine Rangordnung zu bringen, je nachdem, wie 
notwendig Sie Ihnen zum Erreichen des Treffpunkts erscheinen. Setzen Sie Nummer 1 neben den 






50 Meter Nylonseil  
Tragbares Heizgerät (mit Infrarot-Strahler als Wärmequelle)   
Zwei Pistolen, Kaliber .45  
Trockenmilch  
Fallschirmseide  
Zwei 100kg Sauerstofftanks  
Magnetkompass  
20 Liter Wasser  
Signalleuchtkugeln  
Erste-Hilfe-Koffer mit Injektionsnadeln  
Sternatlas  
Sich selbst aufblasendes Lebensrettungsfloß  



















ANHANG D: BEOBACHTUNGSLEITFADEN 
Alle GruppenteilnehmerInnen sind ausreichend zu Wort gekommen 
Stimme voll zu  Stimme gar nicht zu 





Die GruppenteilnehmerInnen haben sich gegenseitig unterbrochen 
Stimme voll zu  Stimme gar nicht zu 





Einzelne GruppenteilnehmerInnen haben häufiger mit bestimmten TeilnehmerInnen 
kommuniziert 
Stimme voll zu  Stimme gar nicht zu 





Einzelne GruppenteilnehmerInnen haben sich zurückgenommen und wenig gesagt 
Stimme voll zu  Stimme gar nicht zu 





Die Kommunikation war sehr sachlich  
Stimme voll zu  Stimme gar nicht zu 





Die GruppenteilnehmerInnen haben über persönliche nicht die Aufgaben bezogene 
Themen kommuniziert 
Stimme voll zu  Stimme gar nicht zu 








Entscheidungen wurden schnell getroffen 
Stimme voll zu  Stimme gar nicht zu 





Die GruppenteilnehmerInnen haben lange diskutiert, bis sie sich einig waren 
Stimme voll zu  Stimme gar nicht zu 





Einzelne GruppenteilnehmerInnen haben ihre Entscheidung dominant verteidigt 
Stimme voll zu  Stimme gar nicht zu 





Die GruppenteilnehmerInnen waren mit den Entscheidungen zufrieden 
Stimme voll zu  Stimme gar nicht zu 





Endergebnis (Wie viele Gegenstände wurden richtig sortiert) 
 
 














ANHANG E: CRONBACHS ALPHA 
 
Reliabilitätsstatistiken 
Variable                                              Cronbachs Alpha Anzahl der Items 
Kommunikation VT                                           ,614 4 
Kommunikation FT                                           ,600 4 
Teamidentifikation                                           ,830 5 
Arbeitszufriedenheit                                         ,630 5 
Entscheidungsprozess                                      ,527 4 
 
 
 
